INTERNATIONALE
HOCHSCHULE

INTERNATIONALE
HOCHSCHULE

Bachelorarbeit

Internationale Hochschule Fernstudium

Studiengang: B.A. Wirtschaftsrecht

Optimierung des Projektmanagements in einer Anwaltskanzlei

vorgelegt von: Katarina Schubert
Matrikelnummer: 9228103
Hevener Str. 15

44797 Bochum

Betreuungsperson: Dr. Christian Eisenschink

Abgabedatum: 12.02.2025



Inhaltsverzeichnis

TabelleNVErZEICNNIS ..........uiiiii e vV
ADKUIrZUNGSVEIZEICNNIS ....vuiiciiii et e e e e e e e eaa e e e eaba e eaeees \%
T B NIEIUNG e 1
1.1 Hintergrund und ReleVANZ..........ccooiiiiii 1
1.2 Vorstellung der Rechtsanwaltskanzl@i..............ooovuiiiiiiiiiii 1
1.3 ProblemMsStellUnG.........u i 2
1.4 Ziele und Forschungsfragen der Arbeit ... 3
LIS T 1/ 111 oo 1| RSP 4
1.6 Aufbau der Arbeit........ ..o 4
2 TheoretiSCher Teil ..........uuiiiiiiiii e 5
2.1 Systemtheorie und KybernetiK .................uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 5
2.1.1 Theoretischen Grundlagen von Systemtheorie ...............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiis 5
2.1.2 Theoretischen Grundlagen von Kybernetik ............cccooiiiiiiiiiiiiii e, 6
2.1.3 Projektmanagement im Kontext von Systemtheorie und Kybernetik....................... 6
2.2 Einflhrung in das Projektmanagement und seine Relevanz...............cccccccvviviiiinnnnnes 8
2.2.1 Grundlagen des Projektmanagements ................uuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiis 8
2.2.2 Relevanz des Projektmanagements flr juristischen Kanzleien ................ccccvvveene. 13
2.3 Grundlagen des Multiprojektmanagements und Ressourceneinsatz......................... 13
2.3.1 Einflhrung in das Multiprojektmanagement .................uviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiis 13
2.3.2 Priorisierung VON Projekten ..............uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 14
2.3.3 Ressourcenmanagement im Multiprojektumfeld.................cccciiiiiii i, 16
2.3.4 Steuerung, Kontrolle und Controlling im Multiprojektmanagement......................... 17
2.3.5 Erfolgsfaktoren im Multiprojektmanagement ...............cccuvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiis 19
2.4 ProjektmanagementmethOdEN ............uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 20
2.4.1  Uberblick Gber gdngige Projektmanagementmethoden...............ccccccovveevvieecveennnne. 20
2.4.2 Die STaCEY-MaIriX ......ccceiiiieiiii e 24



3 Empirischer Teil: BEfragung............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 25

3.1 BeIragUNG ... ————— 25
3.1.1  Grundlagen der Befragung und Fragebogentheorie............cccccciiiiiii i, 26
3.1.2 Durchflhrung der Befragung ............uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 28
3.1.3 Auswertung der Befragung............uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 29
4 Optimierung des Projektmanagements in einer Kanzlei.........c....ccccoooiiiiiiiiiiiiiinee, 36
4.1 Effizientes Projektmanagement mit hybriden Modellen..............cccooooiiiiiiiiiiene, 36
4.2 Optimierung der AufgabenprioriSierung..................uuueeuiimiiiiiiiiiiiiiieees 37
4.3 Kapazitatsmanagement und ReSSOUrCENZUWEISUNG...........uuuuuummmmmmmmiiiiiiiiiiiiiiiiininnens 37
4.4 Rollenverteilung & Verantwortlichkeiten mit der RACI-MatriX.............ccccvvvvvviennnnenn. 39
4.5 Digitale Automatisierung & Workflow-Optimierung...........cccoovvviiiiiiiieeieiiiiiicee e, 39
4.6 KPI-Uberwachung zur ErfolgSMESSUNG.........c.coveveeeeieeeeeieeeeeeeeeeeeeeie e ee e, 40
5 Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse ...............cccvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiis 41
5.1 Beantwortung der Forschungsfragen ...........ccooooeiiiiiiiiiiiii e 42
5.2 Implikationen flr die Praxis ... 43
5.3 Limitationen der StUAIE............uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 43
5.4 Ausblick und zukUnftige FOrSChUNG..............uuiiiiiiiiiiiiiiiiii s 44
LiteraturverzeiChnis. ... ... VI
F N g1 = TaTo FY =T = od o T P IX
Eidesstattliche ErkIArung ... LV



Tabellenverzeichnis

Tab. 1: Unterschiede zwischen Management und Projektmanagement im Kontext der Systemtheorie

U] o I8 Y7 0 T= T o = 11 PSPPI 7
Tab. 2: Vergleich der Besonderheiten von Projekt- und Multiprojektcontrolling.............................. 18
Tab. 3: Vergleich zwischen klassischen und agilen Methoden..............ccccoooiiii i, 23
Tab. 4: Kategorien der Stacey-MatriX .........ccoooiiiiiiiiiiiii e e e e e eaanes 25



Abkurzungsverzeichnis

KPIs
MPM
PMO
Tab.
z.B.

Key Performance Indicators
Multiprojektmanagement
Multiprojektmanagement-Office
Tabelle

Zum Beispiel



1 Einleitung

1.1 Hintergrund und Relevanz

Reibungslose Ablaufe sind ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir Anwaltskanzleien. In einer zunehmend
komplexen und dynamischen Arbeitswelt steigt die Bedeutung strukturierter Organisation und effizi-
enter Arbeitsprozesse. Wahrend in vielen Branchen Projektmanagementmethoden zur Planung,
Steuerung und Umsetzung von Projekten fest etabliert sind, bleibt der Einsatz solcher Strategien im
juristischen Bereich vergleichsweise selten. Dies ist bemerkenswert, da juristische Tatigkeiten haufig
durch hohe Anforderungen, strikte Fristen und die gleichzeitige Bearbeitung mehrerer Mandate ge-

pragt sind.

Die Organisation des Kanzleialltags beeinflusst nicht nur die Effizienz der Arbeitsprozesse, sondern
wirkt sich auch direkt auf die Qualitat der juristischen Arbeit, die Zufriedenheit der Mandanten und
die Wettbewerbsfahigkeit der Kanzlei aus. Besonders in komplexen Mandaten, etwa bei internatio-
nalen oder interdisziplinaren Fallen, wird eine effektive Koordination zwischen den Beteiligten immer
wichtiger. Die Fahigkeit, flexibel auf Mandantenbedurfnisse und sich verandernde Rahmenbedin-

gungen zu reagieren, ist daher entscheidend.

Trotz dieser Parallelen zwischen juristischen Tatigkeiten und klassischen Projekten, ist der direkte
Transfer von Projektmanagementmethoden in Anwaltskanzleien nicht immer einfach. Mandate un-
terscheiden sich in ihrer Natur von typischen Projekten, da sie oft keine klar definierten Endpunkte
oder Zielsetzungen haben und in ihrer Dauer stark variieren kénnen. Dennoch lassen sich viele
Aspekte der anwaltlichen Arbeit — wie das Erstellen von Schriftsédtzen, das Fiihren von Verhandlun-
gen oder die Organisation von Gerichtsverfahren — als abgeschlossene Aufgaben betrachten, die

von strukturierten Managementmethoden profitieren kénnen.

Vor diesem Hintergrund widmet sich diese Arbeit der Frage, wie Projektmanagement in Anwalts-
kanzleien optimiert werden kann, um die genannten Herausforderungen zu adressieren. Besonde-
res Augenmerk liegt dabei auf der Anpassung bestehender Projektmanagementmethoden an die
spezifischen Anforderungen juristischer Tatigkeiten und der Identifizierung von Multiprojektmanage-

ment-Strategien, die die gleichzeitige Bearbeitung mehrerer Mandate erleichtern.

1.2 Vorstellung der Rechtsanwaltskanzlei

Die Kanzlei, in der seit sechs Jahren eine Téatigkeit im Bereich des internationalen Steuerrechts
ausgelibt wird, hat sich von einem kleinen Team mit zwei Personen zu einer Einrichtung mit zwolf
Mitarbeitenden entwickelt. Sie ist auf internationales Steuerrecht spezialisiert und betreut Uberwie-

gend russischsprachige Mandantinnen und Mandanten.



Die Tatigkeitsschwerpunkte der Kanzlei liegen in der Beratung zu Themen wie der Eréffnung und
Begleitung selbststandiger Tatigkeiten, der Besteuerung auslandischer Einkinfte in Deutschland so-
wie steuerlichen Aspekten beim Kauf oder Verkauf von Immobilien im Ausland. Daneben werden
Steuererklarungen flr Arbeitnehmer und Nichtansassige erstellt, der Schriftverkehr mit den Finanz-

behdrden Gibernommen sowie Steuerbescheide geprift und gegebenenfalls Einspriche eingelegt.

Ein weiteres Merkmal ist die zweisprachige Arbeitsweise (Deutsch und Russisch), die eine reibungs-

lose Kommunikation mit den Mandanten ermdglicht.

Mit der Vergrofierung des Teams und der Ausweitung der Dienstleistungen stieg die Komplexitat der
Ablaufe. Diese Beobachtungen bilden die Grundlage fiir die vorliegende Untersuchung zur Optimie-
rung der Arbeitsprozesse in einer Kanzlei. Angesichts eines zunehmend digitalisierten und dynami-
schen Umfelds stellt die kontinuierliche Verbesserung von Ablaufen eine zentrale Herausforderung
dar, um Wettbewerbsfahigkeit und Effizienz langfristig zu sichern. Vor diesem Hintergrund widmet

sich diese Arbeit der Analyse und Verbesserung von Arbeitsprozessen in einer Kanzlei.
1.3 Problemstellung

Anwaltskanzleien sehen sich zunehmend mit Herausforderungen konfrontiert, die ihre Effizienz und
Wettbewerbsfahigkeit beeintrachtigen. Im Kern lassen sich diese Herausforderungen auf drei zent-

rale Problembereiche zurtickflihren:
Problem 1: Ineffiziente Arbeitsprozesse

Viele Rechtsanwaltskanzleien verfligen nicht Uber transparente Monitoring-Instrumente, um den
Fortschritt einzelner Mandate kontinuierlich zu tberwachen. Dadurch werden Schwachen und Prob-
leme oft erst spat erkannt, was zu Fehlern und Verzégerungen fihrt. Die hohe Arbeitsbelastung und
der steigende Zeitdruck verstarken die Problematik, indem sie Uberforderungen und Qualitatsein-

buRen innerhalb des Teams férdern.
Problem 2: Herausforderungen im Multiprojektmanagement

Die gleichzeitige Bearbeitung zahlreicher Mandate mit unterschiedlichen Prioritaten, Fristen und Ab-
hangigkeiten stellt eine erhebliche organisatorische Herausforderung dar. Insbesondere die man-
gelnde Ubersicht iber parallellaufende Projekte und Ressourcenengpésse erschweren eine effizi-
ente Koordination und erschlieRen ein hohes Mall an Komplexitat, das den Arbeitsalltag zusatzlich

belastet.
Problem 3: Mangelnde Anwendung von Projektmanagementmethoden

Trotz der Relevanz systematischer Ansatze werden Projektmanagementmethoden in vielen Kanz-
leien kaum oder gar nicht angewendet. Stattdessen erfolgen die Bearbeitung von Aufgaben und die
Ressourcenplanung haufig ad hoc. Zusatzlich mangelt es an geeigneten technologischen Lésungen,

die eine zentrale Verwaltung und transparente Kommunikation ermdglichen kénnten. Dies fuhrt nicht



nur zu Ineffizienzen, sondern auch zu einem erhdhten Risiko von Fristversdumnissen und Mandats-

verlusten.
1.4 Ziele und Forschungsfragen der Arbeit

Die vorliegende Arbeit hat das Ziel, die in der Problemstellung aufgefiihrten Herausforderungen zu
analysieren und Loésungsansatze zu entwickeln. Drei zentrale Ziele leiten diese Untersuchung, die

jeweils in Beziehung zu den beschriebenen Problemen stehen.
Ziel 1: Verbesserung des Multiprojektmanagements

Um die Komplexitat des Multiprojektmanagements zu bewaltigen, zielt die Arbeit darauf ab, beste-
hende Prozesse zu analysieren und geeignete Ansatze zur Verbesserung zu entwickeln. Es gilt, die
Ubersicht Uber parallellaufende Mandate zu férdern und Ressourcenengpasse zu vermeiden. Zu-
dem sollen Losungen fur die effektive Priorisierung und Reduktion von Abhangigkeiten zwischen

Mandaten erarbeitet werden.

Forschungsfrage 1: Wie beeinflussen Zeitmanagement und Ressourcenknappheit die Effizienz der

Arbeitsorganisation in Kanzleien?

Forschungsfrage 2: Wie werden Aufgaben in Kanzleien geplant und welche Faktoren beeinflussen

die Priorisierung von Mandaten?

Forschungsfrage 3: Wie kann die Komplexitat des Multiprojektmanagements in Kanzleien reduziert

werden?
Ziel 2: Ermittlung geeigneter Projektmanagementmethoden fiir juristische Projekte

Ein weiteres Ziel dieser Arbeit ist die Identifikation und Anpassung von Projektmanagementmetho-
den, die sich fur juristische Projekte besonders gut eignen. Hierbei steht die Verbesserung der Ar-
beitsqualitat im Fokus, um Mandatsverluste und Fehler zu minimieren. Daruber hinaus sollen geeig-

nete Methoden zur Senkung der Arbeitsbelastung und Steigerung der Effizienz beitragen.
Forschungsfrage 4: Welche Projektmanagementmethoden werden in Kanzleien genutzt?
Forschungsfrage 5: Wie tragen Projektmanagementtechniken zur Effizienzsteigerung in Kanzleien
bei?

Ziel 3: Erstellung praxisorientierter Optimierungsvorschlage

Abschlie3end sollen praxisnahe Vorschlage fir die Einfllhrung und Umsetzung von Projektmanage-
mentmethoden in Rechtsanwaltskanzleien entwickelt werden. Ziel ist es, einheitliche Standards zu
etablieren, die sowohl die interne Koordination als auch die Zusammenarbeit verbessern. Ein be-

sonderer Fokus liegt dabei auf der Schaffung eines gemeinsamen Verstandnisses fir Projektma-

nagement, um langfristig eine strukturierte und nachhaltige Arbeitsweise zu férdern.

Forschungsfrage 6: Welche organisatorischen Anderungen sind erforderlich, um Projektmanage-

mentmethoden wirksam einzufiihren?



1.5 Methodik
Befragung

Um die Forschungsfragen zu beantworten und die spezifischen Herausforderungen sowie Optimie-
rungspotenziale im Projektmanagement in Anwaltskanzleien zu identifizieren, wird eine empirische
Befragung durchgefihrt. Die Befragung richtet sich an Rechtsanwalte und Kanzleimitarbeiter, die
durch ihre tagliche Arbeit direkt mit den Prozessen und Herausforderungen des Projektmanage-

ments in Kanzleien vertraut sind.

Der Fragebogen wird so konzipiert, dass er gezielt Informationen zu verschiedenen Aspekten des
Projektmanagements erfasst. Dies umfasste die Anwendung von Projektmanagementmethoden, die

Wahrnehmung von Arbeitsbelastung und Zeitdruck, sowie den Umgang mit Fristen und Ressourcen.

Die Befragung erfolgt online, um eine hohe Teilnehmerzahl zu erreichen, und enthalt sowohl ge-
schlossene als auch offene Fragen. Die Teilnahme ist anonym, um eine ehrliche und unvoreinge-

nommene Ruckmeldung zu gewahrleisten.

Die aus der Befragung gewonnenen Daten werden im Hauptteil der Arbeit detailliert ausgewertet.
Auf Basis der Umfrageergebnisse sollen Rickschlisse auf mégliche Verbesserungen und innova-

tive Ansatze im Bereich des Projektmanagements gezogen werden.
Literaturanalyse

Im Rahmen der Arbeit wurde eine systematische Literaturanalyse durchgefiihrt, um den aktuellen
Forschungsstand zu den Themen Projektmanagement, Systemtheorie und Kybernetik sowie deren
Anwendung in Anwaltskanzleien zu erheben. Die Recherche erfolgte in wissenschaftlichen Daten-
banken wie Google Scholar, EBSCO und SpringerLink. Es wurden Suchbegriffe wie ,Projektma-
nagement®, ,Kybernetik im Management®, ,Systemtheorie in Organisationen®, ,Multiprojekt- und

Ressourcenmanagement®, ,Projektmanagementmethoden” verwendet.

Die Quellen wurden nach festgelegten Relevanzkriterien ausgewahlt. Berucksichtigt wurden vor al-
lem aktuelle Veréffentlichungen der letzten zehn Jahre, wissenschaftlich anerkannte Werke aus
peer-reviewed Artikeln und renommierten Verlagen sowie Literatur mit direktem Bezug zu den For-
schungsfragen dieser Arbeit. Die analysierte Literatur wurde in Bezug auf die Hauptthemen katego-

risiert, um zentrale Argumente und Theorien zu identifizieren.
1.6 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit gliedert sich in sechs Hauptkapitel. Nach der Einleitung, in der das Thema, die Problem-
stellung sowie die Ziele und Forschungsfragen dargelegt werden, folgt der theoretische Teil. Dieser
behandelt zunachst die Systemtheorie und Kybernetik und deren Anwendung auf Kanzleiprozesse.
AnschlieRend werden die Grundlagen des Projektmanagements sowie die spezifischen Anforderun-
gen des Multiprojektmanagements in Anwaltskanzleien beleuchtet. Zudem erfolgt eine Analyse der

Projektmanagementmethoden im juristischen Umfeld.



Im empirischen Teil wird eine Befragung von Rechtsanwalten und Kanzleimitarbeitern durchgefuhrt,

um bestehende Prozesse und Herausforderungen zu erfassen.

Der Abschnitt zur Optimierung des Projektmanagements stellt konkrete MaRnahmen vor. Dabei wird
die Systemtheorie zur Effizienzsteigerung angewandt, das Multiprojektmanagement verbessert und
passende Projektmanagementmethoden fiir juristische Projekte adaptiert. Im letzten Kapitel werden
die Ergebnisse zusammengefasst, die Forschungsfragen beantwortet. Zudem wird ein Ausblick auf
maogliche weitere Entwicklungen im Bereich des Projektmanagements in Kanzleien gegeben.

2 Theoretischer Teil
2.1 Systemtheorie und Kybernetik
2.1.1 Theoretischen Grundlagen von Systemtheorie

Die Systemtheorie untersucht Systeme als Gesamtheiten von Elementen, die in Wechselwirkungen
zueinanderstehen und gemeinsam eine funktionale Einheit bilden. Luhmann betont, dass ein Sys-
tem nur im Verhaltnis zu seiner Umwelt Sinn erhalt, da es durch externe Einflisse wie Marktbedin-

gungen oder gesetzliche Rahmenbedingungen gepragt wird?.

Systemelemente — etwa Personen, Aufgaben oder Ressourcen — erfillen spezifische Funktionen
und beeinflussen durch ihre dynamischen Beziehungen den Projekterfolg. Veranderungen in einem
Systemteil kdnnen ungeplante Auswirkungen auf andere Bereiche haben, was eine vorausschau-

ende Planung und ein effektives Risikomanagement erforderlich macht?.

Die Unterscheidung zwischen offenen und geschlossenen Systemen ist hierbei zentral. Wahrend
geschlossene Systeme weitgehend unabhangig von ihrer Umwelt agieren, missen offene Systeme

externe Einflisse kontinuierlich in ihre Planung und Steuerung integrieren?.

Innerhalb eines Projekts spielen Subsysteme — etwa verschiedene Phasen wie Planung, Umsetzung
und Kontrolle oder spezifische Teilprojekte — eine entscheidende Rolle. Luhmann und Baecker be-
schreiben Subsysteme als integrale Bestandteile eines gréReren Systems, die in einer Organisation

gezielt gesteuert werden miissen, um die libergeordneten Ziele zu erreichen*.

Ein zentrales Konzept der Systemtheorie ist die Emergenz, bei der durch das Zusammenwirken von
Systemelementen neue Eigenschaften oder Synergien entstehen. Diese emergenten Prozesse sind
besonders relevant fur komplexe Projekte, da sie oft zu innovativen Lésungen fuhren, die nicht aus

den Einzelteilen allein ableitbar sind®. Willke erganzt, dass solche Prozesse nicht-linear und

1 Luhmann, Die Gesellschaft der Gesellschaft 1997, S. 175.
2 Willke, UTB. 1161 2006, S. 83.

3 Willke, ebd., S. 81.

4 Luhmann, Einfihrung in die Systemtheorie 2009, S. 173.
5 Luhmann, [Fn. 1], S. 175.



irreversibel verlaufen, was besondere Anforderungen an das Management von Projekten mit hoher

Komplexitat stellt®.
2.1.2 Theoretischen Grundlagen von Kybernetik

Die Kybernetik beschaftigt sich mit der Steuerung, Regelung und Stabilisierung von Systemen. Ein
zentrales Konzept der Kybernetik ist die Nutzung von Feedbackmechanismen, die es erméglichen,
Systeme selbstregulierend zu gestalten und Entscheidungsprozesse zu optimieren. Es wird zwi-
schen positiver und negativer Rickkopplung unterschieden. Positive Ruckkopplungen verstarken
Veranderungen und kénnen in Projekten genutzt werden, um erfolgreiche Ansatze auf andere Be-
reiche auszudehnen. Negative Riuckkopplungen wirken hingegen stabilisierend, indem sie Abwei-
chungen korrigieren und das System in seinen Sollzustand zurickfiihren. Diese Mechanismen sind
essenziell fir die Selbstregulierung von Projekten und erméglichen es, flexibel auf unerwartete Her-

ausforderungen zu reagieren’.

Ein weiteres zentrales Prinzip der Kybernetik ist die Adaptivitat, also die Fahigkeit eines Systems,
auf Veranderungen in der Umwelt zu reagieren. Luhmann fuhrt aus, dass soziale Systeme durch
selbstreferenzielle Prozesse in der Lage sind, ihre Strukturen flexibel anzupassen?®. Dies ist im Pro-
jektmanagement von besonderer Bedeutung, da Projekte haufig unter unsicheren und dynamischen

Bedingungen durchgefiihrt werden.

Die Integration von Steuerungsmechanismen und Feedbackschleifen bildet die theoretische Grund-
lage fur agile Methoden, die iterative Prozesse und flexible Zielanpassungen betonen. Luhmann
beschreibt diese kontinuierliche Anpassung als Selbstthematisierung von Systemen, wodurch eine

fortlaufende Optimierung von Planen und Prozessen im Projektmanagement ermoglicht wird®.

Durch die Verbindung kybernetischer Prinzipien mit agilen Methoden entstehen praxisnahe Losun-
gen zur Bewaltigung komplexer Projekte. Die Kybernetik liefert damit nicht nur theoretische Grund-
lagen, sondern auch konkrete Werkzeuge zur Steuerung und Anpassung von Projekten in dynami-

schen Umfeldern.
2.1.3 Projektmanagement im Kontext von Systemtheorie und Kybernetik

Im Kontext der Systemtheorie und Kybernetik ist es entscheidend, die Unterschiede zwischen Ma-
nagement und Projektmanagement zu verstehen, um deren spezifische Anforderungen und Steue-
rungsansatze gezielt einsetzen zu kénnen. Die folgende Tabelle bietet eine Ubersicht dieser Unter-

schiede.

6 Willke, [Fn. 2], S. 133f.

7 vgl. Von Kénel, Projekte und Projektmanagement 2020, S. 237.
8 vgl. Luhmann, [Fn. 1], S. 248.

9 vgl. Luhmann, Soziale Systeme 2021, S. 199.



Aspekt

Management

Projektmanagement

Langfristige Steuerung des ge-

Steuerung eines geschlossenen

men und Umwelt

Fokus
samten Systems Subsystems
. Nachhaltige Entwicklung und Sta- | Erreichen spezifischer, zeitlich be-
Zielsetzung L _
bilitat grenzter Ziele
Offenes, dynamisches System mit | Temporares, zielgerichtetes Sub-
Systemtyp : ) : , :
multiplen Rackkopplungsschleifen | system mit klaren Schnittstellen
Steuerung komplexer Wechsel- Fokussierte Betrachtung von Ab-
Interdependenzen wirkungen zwischen Subsyste- hangigkeiten zwischen Aufgaben

und Ressourcen

Feedbackmechanis-

Langfristige strategische Ruick-

kopplung zur Anpassung des

Operative, kurzfristige Rickkopp-

lung zur Steuerung des Projektver-

Steuerung

men
Gesamtsystems laufs
isti - Hohe Flexibilitat bei kurzfristigen
Adaptivitit Anpassung an langfristige Um i | | g
weltveranderungen Anderungen im Projektkontext
Ubergeordnete, strategische Konkrete, operative Steuerung auf
Steuerungsebene ’

Projektebene

Tab. 1: Unterschiede zwischen Management und Projektmanagement im Kontext der Systemtheorie und Ky-
bernetik. Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schmitz und Nathrath (1986, S. 15), von Kénel (2020,
S. 237).

In der Systemtheorie wird das Management als ein Ubergeordnetes System betrachtet, das auf die
langfristige Steuerung und Stabilitat der gesamten Organisation abzielt'°. Dieses System agiert offen
und in standiger Wechselwirkung mit seiner Umwelt. Es bericksichtigt externe Einflisse wie Markt-
veranderungen, rechtliche Rahmenbedingungen und technologische Entwicklungen. Schmitz und
Nathrath betonen, dass Management die strategische Ausrichtung und Steuerung von Unternehmen

umfasst, wobei komplexe Abhangigkeiten zwischen Subsystemen koordiniert werden??.

Das Projektmanagement wird in der Systemtheorie als temporares Subsystem innerhalb der Orga-
nisation verstanden. Es ist in seiner Struktur und Zielsetzung klar definiert und verfolgt spezifische,
zeitlich begrenzte Ziele. Der Fokus liegt auf der kurzfristigen Anpassung an sich schnell verandernde

Rahmenbedingungen. Projekte sind eingebettete Systeme, die in Wechselwirkung mit der

10 | jtke, Projektmanagement 2007, S. 19.
11 vgl. Schmitz/Nathrath, Projektmanagement in der Medienentwicklung 2010, S. 15.



Gesamtorganisation stehen, wobei ihre Ressourcen, Zeitplane und Aufgaben klar abgegrenzt sind*?.
Kerzner beschreibt, dass Projekte trotz ihrer Einbettung in die Gesamtorganisation als autonome
Einheiten mit eigenen Steuerungsmechanismen agieren, um flexibel und zielgerichtet auf interne

und externe Einfliisse zu reagieren®3.

Aus kybernetischer Sicht unterscheiden sich Management und Projektmanagement insbesondere
in der Art der Rickkopplung und Steuerung. Im Management werden strategische Feedbackmecha-
nismen genutzt, die auf langfristige Entwicklungen abzielen. Die Anpassung erfolgt durch berge-
ordnete Rickkopplungsschleifen, die die Stabilitat und Weiterentwicklung des gesamten Systems

sicherstellen®®.

Die Adaptivitat ist ein weiteres Unterscheidungsmerkmal. Luhmann (1999, S. 248) betont, dass Sys-
teme durch selbstreferenzielle Prozesse ihre Strukturen anpassen kénnen, was im Projektmanage-

ment zur fortlaufenden Optimierung von Prozessen und Ergebnissen genutzt wird*®.
2.2 Einfuhrung in das Projektmanagement und seine Relevanz

2.2.1 Grundlagen des Projektmanagements

Definition von Projekten

Laut DIN 69901 wird ein Projekt definiert als ein ,Vorhaben, das im Wesentlichen durch Einmalig-
keit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z. B.: Zielvorgabe, zeitliche, finan-
zielle, personelle oder andere Bedingungen, Abgrenzungen gegenuber anderen Vorhaben und pro-
jektspezifische Organisation®. Sie unterscheiden sich von Routineaufgaben, die in der Regel durch
wiederkehrende Prozesse gepragt sind. Im Gegensatz zu routinemaRigen Aufgaben steht bei einem
Projekt die Schaffung eines einzigartigen Produkts, einer Dienstleistung oder einer Losung im Vor-
dergrund!’. Projekte sind klar definiert und auf die Erfiillung bestimmter Anforderungen innerhalb

eines festgelegten Rahmens ausgerichtet'®.
Projekt in anwaltlicher Tatigkeit

Im juristischen Kontext stellt sich die Frage, welche Aufgaben und Mandate tatsachlich als Projekte
angesehen werden kénnen. Weitere Merkmale sind eine gewisse Komplexitat, etwa durch interdis-
ziplindre Zusammenarbeit, die Einbindung mehrerer Parteien oder Instanzen sowie die Notwendig-

keit einer Ressourcenkoordination in Bezug auf Zeit, Team und Budget*®.

12 vgl. Kerzner, Project management a systems approach to planning, scheduling, and controlling 2017, S. 5.
B vgl. Kerzner, ebd., S. 6-8.

1 vgl. Von Kénel, [Fn. 7], S. 237.

15 vgl. Luhmann, [Fn. 1], S. 248.

16 Vgl. DIN 69901, 2009.

17 Bea u. a., Projektmanagement 2020, S. 31f.

18 Bea u. a., ebd., S. 31f.

19 Kusay-Merkle, Agiles Projektmanagement im Berufsalltag 2021, S. 11.



Mandate erfillen nicht immer alle typischen Projektmerkmale. Viele Mandate haben beispielsweise
kein klar definiertes Ende. So kann ein Klindigungsschutzverfahren entweder schnell abgeschlossen
sein oder sich Uber Jahre hinziehen, abhangig von externen Faktoren wie Verhandlungen oder Ge-
richtsentscheidungen. Auch entwickeln sich die Ziele eines Mandats haufig im Verlauf, basierend
auf der Strategie der Gegenseite oder neuen Beweisen, was sie von klassischen Projekten unter-

scheidet.

Aus dieser Perspektive betrachtet, ahneln komplexe Mandate einem Projekt, da sie Planung, Steu-
erung und Uberwachung brauchen. In solchen Fallen ist der Einsatz von Projektmanagementme-
thoden sinnvoll, um Effizienz und Erfolg zu steigern. Standardisierte oder einfache Mandate dhneln

Routineaufgaben und lassen sich nicht als Projekt einstufen.
Abgrenzung zu Routineaufgaben und projektahnlichen Aufgaben

Ob eine Aufgabe als Routine oder als projektahnlich einzustufen ist, hangt von verschiedenen Fak-
toren ab. Routineaufgaben sind standardisierte Tatigkeiten, die durch klare Vorgaben und Vorlagen
effizient abgewickelt werden kénnen?. Beispiele sind die Erstellung von Schriftsatzen auf Basis be-
stehender Vorlagen oder einfache Rechercheaufgaben. Projektahnliche Aufgaben zeichnen sich
hingegen durch ihre Komplexitat, interdisziplindre Zusammenarbeit oder strategische Bedeutung
aus?!. Diese erfordern eine spezifische Planung und Steuerung, wie bei einer Klindigungsschutz-

klage oder einer Vertragsgestaltung.

Eine klare Unterscheidung hilft, die jeweilige Aufgabe besser zu organisieren und passende Werk-
zeuge oder Methoden einzusetzen. Routineaufgaben lassen sich durch standardisierte Prozesse,
Vorlagen und Checklisten effizient abwickeln. Wenn Routineaufgaben effizient abgewickelt werden,
bleibt mehr Zeit fiir projektahnliche Tatigkeiten, die komplexer sind und strategische Uberlegungen
erfordern. Routineaufgaben kénnen an weniger erfahrene Mitarbeiter delegiert oder automatisiert
werden, wahrend komplexere Aufgaben erfahrenere Teams oder spezielle Aufmerksamkeit erfor-

dern
Die zentralen Elemente des Projektmanagements

Projektmanagement umfasst die systematische Planung, Steuerung und Uberwachung von Projek-
ten und ist essenziell fiir deren erfolgreichen Abschluss?2. Die wesentlichen Bestandteile eines struk-
turierten Projektmanagements sind Zieldefinition, Ressourcenplanung, Zeitsteuerung, Risikoma-
nagement und eine effektive Kommunikationsstruktur?. Die Zieldefinition bestimmt messbare Krite-
rien zur Erfolgskontrolle, insbesondere in regulierten Bereichen wie dem juristischen Sektor. Die

Ressourcenplanung gewahrleistet die optimale Bereitstellung von Personal, Budget und Materialien,

20 Kraus/Westermann, Projektmanagement mit System 2014, S. 12.
21 Bea u. a., [Fn. 16], S. 31f.

22 \Vgl. DIN 69901, 2009.

23 Wytrzens, Projektmanagement 2023, S. 25.



um Verzogerungen zu vermeiden?*. Die Zeitsteuerung umfasst die Entwicklung von Zeitplanen, Mei-
lensteinen und Fristen zur termingerechten Fertigstellung?®. Ergénzend dazu befasst sich das Risi-
komanagement mit der Identifikation und Steuerung potenzieller Projektgefahrdungen?. Eine struk-
turierte Kommunikation sichert den Informationsfluss im Projektteam und minimiert Missverstand-

nisse sowie ineffiziente Arbeitsablaufe?”.

Laut Bar® nehmen viele Projektauftraggeber das Projektmanagement primar aus der Perspektive
von Zeit, Kosten und Qualitdt wahr. Dabei liegt der Fokus auf der fristgerechten Umsetzung, der
Einhaltung des Budgets sowie der Sicherstellung der vereinbarten Qualitatsstandards. Diese drei
Faktoren stehen in einer wechselseitigen Abhangigkeit, sodass eine Veranderung in einer Dimen-
sion unmittelbare Auswirkungen auf die anderen hat®°. Im juristischen Kontext zeigt sich die Bedeu-
tung dieser Wechselwirkungen besonders deutlich. Wird beispielsweise der zeitliche Rahmen eines
Mandats durch enge Fristen verkurzt, kann dies entweder hohere Kosten erfordern — etwa durch
den Einsatz zusatzlicher Ressourcen — oder die Qualitat beeintrachtigen, wenn die Bearbeitung un-
ter Zeitdruck erfolgt. Ahnlich fiihrt eine Kostenreduktion haufig zu langeren Bearbeitungszeiten, da
weniger Personal zur Verflgung steht oder zu Qualitatsverlusten durch den Verzicht auf speziali-
sierte Expertise. Die Herausforderung besteht darin, eine Balance zwischen diesen drei Dimensio-

nen zu finden.
Projektphasen

Nach DIN 69901 ist die strukturierte Einteilung eines Projekts in klar definierte Phasen ein wesentli-
cher Bestandteil des Projektmanagements®. Der Projektlebenszyklus wird typischerweise in flnf
zentrale Phasen unterteilt: Initiierung, Planung, Durchfiihrung, Uberwachung und Abschluss®!. Laut
Litke werden Meilensteine als Ereignisse von besonderer Bedeutung im Projektverlauf definiert, die
den Abschluss einer Projektphase markieren und als Kontrollpunkte dienen®2. Sie ermdglichen die
Uberpriifung des Projektfortschritts und bilden die Grundlage fiir Entscheidungen tiber den weiteren
Verlauf des Projekts®. Erst nach Erreichen eines Meilensteins kann das Projekt in die nachste Phase

Ubergehen®*.

Wahrend der Initiierungsphase werden der Bedarf analysiert, die Ziele definiert und erste Rahmen-

bedingungen festgelegt®. Wichtige Bestandteile dieser Phase sind die Erstellung eines

24 Wytrzens, ebd., S. 25.
25 Wytrzens, ebd., S. 26.
26 Wytrzens, ebd., S. 26.
27 Wytrzens, ebd., S. 26.
28 Bar u. a., Anwendungsbezogenes Projektmanagement 2017, S. 7.
29 vgl. Béru. a., ebd., S. 7-8.
30 \Vgl. DIN 69901, 2009.
3L Ljtke, [Fn. 10].
32 vgl. Litke u. a., Projektmanagement 2022, S. 38.
33 vgl. Litke u. a., ebd., S. 38.
34 vgl. Litke u. a., ebd., S. 38.
35 Bea u. a., [Fn. 16], S. 92.
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Projektauftrags sowie die Identifikation der relevanten Stakeholder®®. Fiir ein Mandat bedeutet dies,
den Sachverhalt zu analysieren, die rechtlichen Grundlagen zu prifen und mégliche Chancen und
Risiken einzuschatzen. Zudem wird besprochen, etwa ob ein Vergleich angestrebt oder ein Gerichts-

verfahren gefihrt werden soll.

Nach der Genehmigung des Projekts beginnt die detaillierte Planung, in der alle wesentlichen Mei-
lensteine, Fristen und Ressourcen festgelegt werden. Fur juristische Mandate kénnte dies die Er-
stellung eines Prozessfahrplans beinhalten, in dem festgelegt wird, welche Schriftsatze bis wann
eingereicht werden missen, welche Beweismittel gesammelt werden sollen und wie das Team intern
aufgeteilt wird. In dieser Phase spielt das Risikomanagement eine zentrale Rolle, da mégliche Her-
ausforderungen fruhzeitig identifiziert und Strategien zu deren Bewaltigung entwickelt werden mus-

sen®’.

Die Durchfuhrung bildet den zentralen Abschnitt des Projekts, in dem die geplanten Malihahmen
umgesetzt werden. In juristischen Kanzleien bedeutet dies, etwa Klagen einzureichen, Schriftsatze
zu erstellen, Zeugen zu befragen oder Verhandlungen zu fihren. Zudem erfordert diese Phase Fle-
xibilitat, da unvorhersehbare Ereignisse haufig kurzfristige Anpassungen notwendig machen32. Pa-
rallel zur Durchfiihrung erfolgt die Projektliiberwachung, um sicherzustellen, dass gesetzte Ziele hin-
sichtlich Zeit, Kosten und Qualitat eingehalten werden®°. Durch kontinuierliche Kontrolle konnen Ab-

weichungen friihzeitig erkannt und geeignete Gegenmafinahmen eingeleitet werden“C.

Mit der Abschlussphase endet das Projekt offiziell. Die Ergebnisse werden Uibergeben, offene admi-
nistrative Tatigkeiten abgeschlossen und eine Projektanalyse durchgefiihrt, um Erkenntnisse flir zu-
kiinftige Vorhaben zu gewinnen*!. Gleichzeitig ist es wichtig, den Verlauf des Mandats oder Projekts

zu analysieren und zu dokumentieren, um Erkenntnisse flr zukiinftige Falle zu gewinnen*2,

Durch diese strukturierte Gliederung kdnnen auch komplexe Projekte besser bewaltigt werden, da
jede Phase spezifische Schritte umfasst, die das Risiko von Fehlern minimieren und die Zielerrei-

chung unterstutzen.
Rollen und Verantwortlichkeiten im Projektmanagement

Im Projektmanagement sind klar definierte Rollen und Verantwortlichkeiten von entscheidender Be-
deutung. Jede Rolle erflllt spezifische Aufgaben und tragt dazu bei, dass alle Beteiligten reibungslos

zusammenarbeiten.

%6 Bea u. a., [Fn. 4], S. 92.
87 Béar u. a., [Fn. 15], S. 92.
38 vql. Litke u. a., [Fn. 31], S. 107.
39 [ jtke u. a., ebd., S. 107.
40 [ jtke u. a., ebd., S. 107.
4L vgl. Litke, [Fn. 10], S. 59.
42 vgl. Litke, ebd., S. 59.
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Der Projektleiter ibernimmt eine zentrale Funktion im Projektmanagement und ist fur Planung, Steu-
erung und Kontrolle verantwortlich®®. Er stellt eine reibungslose Kommunikation zwischen allen Be-
teiligten sicher*®. In kleinen Kanzleien kann diese Rolle vom zustandigen Rechtsanwalt Gbernom-
men werden, was eine direkte Entscheidungsfindung und Flexibilitat ermdglicht. Allerdings flihrt die
Doppelbelastung durch parallele Aufgaben in Planung, Durchfiihrung und Kontrolle haufig zu Ineffi-
zienz und erhohter Arbeitsbelastung®. Zudem kann eine objektive Projektiiberwachung erschwert

sein, da der Anwalt selbst in alle Phasen involviert ist*®.

Ein weiteres wesentliches Element sind die Stakeholder, also alle Personen oder Gruppen, die ein
Interesse am Projekt haben oder von dessen Ergebnissen betroffen sind*’. Im juristischen Kontext
zahlen dazu Mandanten, Teammitglieder, Gerichte und gegnerische Parteien, deren Entscheidun-

gen den Projektverlauf beeinflussen kénnen“®,

Die Teammitglieder Gbernehmen operative Aufgaben wie Recherche, Erstellung von Schriftsatzen
und Vorbereitung von Verhandlungen. Eine klare Rollen- und Verantwortlichkeitsverteilung ermog-
licht es, Erwartungen frihzeitig zu definieren, potenzielle Interessenkonflikte zu identifizieren und

eine strukturierte Zusammenarbeit sicherzustellen*°.
Anwendung der RACI-Matrix in einer Kanzlei

Die RACI-Matrix ist ein bewahrtes Modell zur Klarung von Verantwortlichkeiten in Projekten. Das
Konzept basiert auf einer klaren Zuordnung von Zustandigkeiten und wird in vier Kategorien unter-
teilt. Responsible (R) beschreibt die Person, die eine Aufgabe operativ umsetzt, wahrend Accoun-
table (A) fur die finale Verantwortung des Ergebnisses zustandig ist. Consulted (C) umfasst Perso-
nen, die bei der Erarbeitung der Aufgabe beraten werden, und Informed (1) beschreibt diejenigen,
die Uber Fortschritte informiert werden miussen. Durch diese Differenzierung wird die Kommunikation

im Projektteam verbessert und eine gezielte Zusammenarbeit ermdglicht®.

Innerhalb einer Kanzlei arbeiten verschiedene Berufsgruppen zusammen, darunter Partner, An-
walte, Referendare und Assistenzkrafte. Durch die Vielzahl an Aufgaben, von der Fristentiberwa-
chung bis zur Mandatsbearbeitung, ist eine klare Definition von Verantwortlichkeiten essenziell. Die
RACI-Matrix ermdglicht eine strukturierte Rollenverteilung, sodass Zustandigkeiten transparent sind

und Arbeitsablaufe optimiert werden.

43 Pinto, Project management 2020, S. 120.
44 vgl. Kerzner, [Fn. 12], S. 13.
45 vgl. Pinto, [Fn. 42], S. 121.
46 vgl. Meredith, Project management 2017, S. 80.
47 vgl. Bea u. a., [Fn. 16], S. 96.
48 vgl. Schmitz/Nathrath, [Fn. 11], S. 84-88.
49 vgl. Litke u. a., [Fn. 31], S. 97-98.
50 vgl. Drews/Hillebrand, Lexikon der Projektmanagement-Methoden 2007, S. 213-218.
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2.2.2 Relevanz des Projektmanagements fur juristischen Kanzleien

Juristische Kanzleien stehen zunehmend vor der Herausforderung, komplexe Mandate mit strikten
Fristen und begrenzten Ressourcen zu bearbeiten. Die Anwendung von Projektmanagement bietet
hier wertvolle Ansatze, um diese Anforderungen effizient zu bewaltigen. Da spater ein Kapitel zur
Optimierung des Projektmanagements folgt, wird hier lediglich ein Uberblick tiber die grundlegenden

Anforderungen gegeben.
Besondere Anforderungen in juristischen Kanzleien

Juristische Kanzleien zeichnen sich durch spezifische Arbeitsanforderungen aus, die das Projekt-

management besonders relevant machen.

Mandate erfordern oft den Einsatz von Fachanwalten, deren Kapazitaten begrenzt sind. Die Vertei-
lung dieser wertvollen Ressource muss exakt geplant werden. Zu den weiteren Herausforderungen
zahlen Dynamik und Unvorhersehbarkeit. Rechtsfalle kdnnen durch neue Gesetzesanderungen, Be-
weise oder gerichtliche Vorgaben plétzlich eine andere Richtung nehmen. AuRerdem erfordert die
Arbeit in Kanzleien ein hohes Mal} an Sicherheit im Umgang mit sensiblen Informationen. Dies be-
einflusst sowohl die Kommunikation als auch die Datenverwaltung. Gesetzliche und vertragliche

Fristen setzen enge Zeitlimits, deren Einhaltung oberste Prioritat hat.

Projektmanagement sorgt fur die optimierte Ressourcennutzung, bessere Fristeneinhaltung, héhere

Flexibilitat, Transparenz und effiziente Kommunikation.

Die detaillierten Ansatze zur Optimierung des Projektmanagements werden im Kapitel "Optimierung

des Projektmanagements in juristischen Kanzleien" vertieft behandelt.
2.3 Grundlagen des Multiprojektmanagements und Ressourceneinsatz
2.3.1 Einfuhrung in das Multiprojektmanagement

Patzak und Rattay definieren das Multiprojektmanagement (MPM) als die Ubergreifende Steuerung
von Mehrprojektsituationen, die durch Projektportfoliomanagement und Programmmanagement or-
ganisiert werden®!. Dabei wird betont, dass MPM einen organisatorischen und prozessualen Rah-
men flr das Management mehrerer einzelner Projekte bildet, die haufig um begrenzte Ressourcen

konkurrieren oder gegenseitige Abhangigkeiten aufweisen®?.

Im Unterschied zum Einzelprojektmanagement, das sich auf die Durchflihrung eines einzelnen Pro-
jekts konzentriert, liegt der Fokus des Multiprojektmanagements auf der koordinierten Priorisierung
und Steuerung mehrerer Projekte. Dies dient dazu, Synergien zu schaffen und Ressourcenkonflikte

zu vermeiden®. Seidl betont, dass das Multiprojektmanagement durch die tibergreifende Steuerung

51 vgl. Patzak/Rattay, Projektmanagement 2023, S. 20.
52 vgl. Patzak/Rattay, ebd., S. 21.
53 vgl. Patzak/Rattay, ebd., S. 40.
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von Projektportfolios und Programmen zur Erreichung der Unternehmensziele beitragt und gleich-

zeitig die strategische Ausrichtung der Organisation starkt®.

Die Ziele des Multiprojektmanagements bestehen laut Patzak und Rattay darin, mehrere parallel
laufende Projekte so zu steuern, dass die Ubergeordneten Unternehmensziele optimal unterstitzt
werden. Dies umfasst insbesondere die Optimierung der Nutzung begrenzter Ressourcen, die Ab-
stimmung der Projekte untereinander sowie die Sicherstellung ihrer strategischen Relevanz®®. Dar-
Uber hinaus zielt das Multiprojektmanagement darauf ab, Transparenz Gber den Fortschritt aller Pro-
jekte zu schaffen, Abhangigkeiten und Konflikte zwischen den Projekten zu minimieren und eine
flexible Reaktion auf dynamische Anforderungen zu ermdglichen®®. Transparenz wird durch einheit-
liche Vorgaben zur Projektauswahl und -priorisierung erreicht, die fur alle Beteiligten nachvollziehbar

sind®’.

Im juristischen Bereich bringt das Multiprojektmanagement (MPM) spezifische Herausforderungen
mit sich, insbesondere die gemeinsame Nutzung begrenzter Ressourcen und die Abhangigkeiten
zwischen Projekten. Konflikte entstehen haufig, wenn Projekte um dieselben Fachkrafte oder Infor-
mationen konkurrieren®. Diese Ressourcenkonflikte konnen zu Kettenreaktionen fiihren, wenn bei-
spielsweise die Bearbeitung eines wichtigen Mandats vorgezogen wird, was eine Umverteilung von

Ressourcen oder die Anpassung von Fristen in anderen Projekten erforderlich macht®®

Anderungen im MPM kénnen nicht isoliert betrachtet werden, da sie haufig Auswirkungen auf andere
Projekte haben. Die Identifikation und Steuerung dieser Abhangigkeiten sind daher zentral, um si-
cherzustellen, dass Verzogerungen in einem Bereich andere Vorhaben moglichst wenig beeintrach-

tigen®°.
2.3.2 Priorisierung von Projekten

Die Priorisierung von Projekten ist ein zentrales Element des MPM und dient der effizienten Nutzung
begrenzter Ressourcen. Projekte werden nicht isoliert betrachtet, sondern als Teil des Projektport-
folios verstanden®!. Ein Portfolio umfasst samtliche laufenden und geplanten Projekte einer Organi-
sation und bildet die Grundlage fiir eine strategische Steuerung und Priorisierung®?. Wahrend Pro-
jekte spezifische, kurzfristige Ziele mit klar definierten zeitlichen und inhaltlichen Grenzen verfolgen
(z. B. die Vorbereitung eines Gerichtstermins), bietet das Portfolio eine Ubergeordnete Perspektive

auf einer strategischen Ebene®. Im juristischen Bereich kdnnen Portfolios beispielsweise Projekte

54 vgl. Seidl, Multiprojektmanagement 2011, S. 12.
55 vgl. Patzak/Rattay, [Fn. 50], S. 50.
56 vgl. Patzak/Rattay, ebd., S. 55.
57 Patzak/Rattay, ebd., S. 504.
58 vgl. Seidl, [Fn. 53], S. 11.
59 Hagen, Projektmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung 2009, S. 239.
80 Hab, Projektmanagement in der Automobilindustrie 2012, S. 194.
61 vgl. Seidl, [Fn. 53], S. 11.
62 Patzak/Rattay, [Fn. 50], S. 503.
63 vgl. Seidl, [Fn. 53], S. 11.
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wie Rechtsstreitigkeiten, Fusionsbegleitungen oder interne Compliance-MalRnahmen umfassen.
Durch das Portfolio werden Abhangigkeiten zwischen Projekten erkannt und koordiniert, sodass

Konflikte minimiert und Ressourcen optimal verteilt werden kdnnen®4.

Ein zentrales Problem der Projektpriorisierung ist das Fehlen eines klar definierten strategischen
Zielsystems, das als Grundlage fiir die Bewertung dient. Ohne objektive Kriterien besteht die Gefahr
der Ungleichbehandlung von Projekten, da Projektleiter ihre eigenen Vorhaben oft als besonders

wichtig einschéatzen®®.

Im Rahmen der Priorisierung von Projekten im Portfolio werden mehrere Kriterien herangezogen,
die im juristischen Kontext besonders wichtig sind®. Die Bedeutung der zeitlichen Dimension wird
besonders hervorgehoben, da Projekte oft in Abhangigkeit zu fixen Terminen und rechtlichen Vorga-
ben stehen, die keinen Aufschub erlauben®’. Die Ausrichtung der Projekte auf die strategischen Ziele
der Organisation ist entscheidend, um den sogenannten ,strategischen Fit* sicherzustellen®. Pro-
jekte mit langfristiger Bedeutung oder Auswirkungen auf Mandanten oder Kanzlei stehen im Fokus.
Die Risikobewertung wird als unerlassliches Instrument im Projektportfoliomanagement beschrie-
ben, um potenzielle Verluste zu minimieren®. Die Verfligbarkeit von personellen und materiellen
Ressourcen spielt ebenfalls eine entscheidende Rolle, da tbermalRige Arbeitsbelastung bei be-

stimmten Mitarbeitern vermieden werden sollte™.
Methoden der Priorisierung

Fur die Priorisierung von Projekten stehen verschiedene strukturierte Methoden zur Verfiigung. Zu
den wichtigsten Methoden zahlen Eisenhower-Matrix und Portfoliomatrix. Die Eisenhower-Matrix ka-
tegorisiert Projekte in vier Quadranten nach Dringlichkeit und Wichtigkeit. Aufgaben, die sowohl drin-
gend als auch wichtig sind, sollten sofort bearbeitet werden. Aufgaben, die wichtig, aber nicht drin-
gend sind, werden geplant und priorisiert. Dringende, jedoch weniger wichtige Aufgaben sollten de-
legiert werden, wahrend Aufgaben, die weder dringend noch wichtig sind, abgelehnt oder verscho-

ben werden kdonnen™.

Diese Methode ist einfach und intuitiv in der Anwendung und erleichtert die Reihenfolge der Bear-
beitung von Projekten. Allerdings eignet sich die Eisenhower-Matrix weniger fur komplexe Abhan-
gigkeiten zwischen Projekten und wird daher vor allem in kleineren Organisationen mit weniger kom-

plexen Projektlandschaften eingesetzt’.

64 vgl. Patzak/Rattay, [Fn. 50], S. 544.
65 vgl. Seidl, [Fn. 53], S. 54.

66 vgl. Seidl, ebd., S. 52-54.

67 vgl. Seidl, ebd., S. 54.

68 vgl. Patzak/Rattay, [Fn. 50], S. 544.
69 vgl. Seidl, [Fn. 53], S. 65.

70 vgl. Patzak/Rattay, [Fn. 50], S. 544.
"t vgl. Seidl, [Fn. 53], S. 65.

72 vgl. Seidl, ebd., S. 65.
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Die Portfoliomatrix hingegen ermdglicht eine zweidimensionale Analyse von Projekten, indem sie
Kriterien wie strategische Bedeutung und Ressourceneinsatz kombiniert. Projekte werden dabei in
Kategorien wie ,Muss-Projekte®, ,Kann-Projekte®, ,Zwangsprojekte* und ,Keinesfalls-Projekte” ein-
geteilt, um eine fundierte Priorisierung zu ermdglichen’. Fokus liegt auf den strategisch wertvollen
und rentablen Projekten (z. B. langfristige Mandanten mit hohem Umsatzpotenzial). Die Portfolio-
matrix ist besonders nitzlich, wenn Projekte mit konkurrierenden finanziellen oder personellen Res-
sourcen bewertet werden muissen. Sie erlaubt es, nicht nur die zeitliche Reihenfolge, sondern auch
die strategische Relevanz zu bertcksichtigen, wodurch eine ausgewogene Projektlandschaft ent-

steht’.
2.3.3 Ressourcenmanagement im Multiprojektumfeld

Hab und Wagner betonen, dass das Ressourcenmanagement als verbindendes Element Uber alle
Hierarchieebenen von Multiprojektportfolios hinweg fungiert und eine zentrale Rolle im Multiprojekt-
management einnimmt’. Die Ressourcen lassen sich in drei Hauptkategorien unterteilen: perso-

nelle, finanzielle und materielle Ressourcen.

Personelle Ressourcen beziehen sich auf die Mitarbeitenden, die in Projekten oder Organisationen
tatig sind. Die gezielte Spezialisierung und Kapazitatssteuerung stellen hierbei eine zentrale Her-
ausforderung dar, insbesondere dynamischen Umgebungen wie im juristischen Bereich’®. Finanzi-
elle Ressourcen umfassen die finanziellen Mittel, die zur Deckung projektbezogener Ausgaben wie
externer Berater, rechtlicher Gebiihren oder Software bendtigt werden’’. Materielle Ressourcen be-
treffen physische und technische Hilfsmittel, wie IT-Infrastruktur, Softwarelésungen, Dokumenten-

management-Systeme und Biroflachen.
Instrumente

Das Pool-Prinzip wird als Instrument zur Verwaltung von Ressourcen verwendet. Es beschreibt ei-
nen Ansatz, bei dem Aufgaben, Ressourcen oder Mitarbeitende in einem zentralen ,Pool” organisiert

und flexibel nach Bedarf abgerufen werden’.

Die Aufgaben und Projekte werden nicht starr vorab geplant, sondern dynamisch nach Verfigbarkeit
und Prioritat verteilt. Mitarbeitende oder Teams werden dabei je nach ihren Fahigkeiten und der
aktuellen Verfuigbarkeit auf unterschiedliche Projekte oder Aufgaben zugewiesen, was eine fahig-

keitsbasierte Zuweisung ermdglicht®®. Ein zentrales System bietet einen Uberblick tber alle

73 vgl. Seidl, ebd., S. 62.
74 vgl. Patzak/Rattay, [Fn. 50], S. 544.
75 Hab, [Fn. 59], S. 29.
76 vgl. Hab, ebd., S. 29.
77 vgl. Patzak/Rattay, [Fn. 50], S. 403.
78 vgl. Patzak/Rattay, ebd., S. 403.
9 vgl. Hab, [Fn. 59], S. 203.
80 vgl. Lomnitz, Multiprojektmanagement 2013, S. 59.
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verfligbaren Ressourcen und offenen Aufgaben®. Das Pool-Prinzip zielt darauf ab, Uberlastungen
zu vermeiden und gleichzeitig sicherzustellen, dass ungenutzte Kapazitaten effizient eingesetzt wer-
den®,

2.3.4 Steuerung, Kontrolle und Controlling im Multiprojektmanagement

Das MPM umfasst die strategische Steuerung, Kontrolle und das Controlling, um sicherzustellen,
dass gesetzte Ziele in Bezug auf Zeit, Kosten und Qualitat eingehalten werden. Diese drei Funktio-
nen sind eng miteinander verbunden und bilden die Grundlage fir ein effektives Management meh-

rerer paralleler Projekte.

Steuerung umfasst die proaktive Planung, Organisation und Koordination aller Ressourcen und Pro-
zesse®3. Laut Patzak und Rattay umfasst die Steuerung im MPM auch die Optimierung der Projekt-
arbeit und die Beratung der Projektleiter®. In einer Kanzlei bedeutet Steuerung die effiziente Zuwei-

sung von Aufgaben und die optimale Nutzung von personellen und zeitlichen Ressourcen.

Die Kontrolle ist vergangenheitsorientiert und dient dem Vergleich von Soll- und Ist-Zustédnden. Sie
Uberprift, ob der tatsachliche Projektfortschritt mit den definierten Zielen tbereinstimmt, und erkennt
Abweichungen, die rechtzeitig korrigiert werden miissen®. Hab und Wagner betonen, dass die Kon-
trolle im Multiprojektumfeld eine kontinuierliche Uberwachung der Ressourcenzuweisung und der

Einhaltung von Projektplanen erfordert®®.

Controlling vereint Steuerung und Kontrolle in einem umfassenden System. Controlling ist prozess-
Ubergreifend und integriert strategische sowie operative Aspekte®’. Seidl hebt hervor, dass Multipro-
jektcontrolling nicht nur die Uberwachung einzelner Projekte, sondern auch die Abstimmung zwi-
schen den Projekten umfasst, um Synergieeffekte zu nutzen und Zielkonflikte zu vermeiden®. In
Kanzleien dient das Controlling der Optimierung von Prozessen durch systematische Datenerhe-

bung und -analyse®.

Projektcontrolling und Multiprojektcontrolling sind essenzielle Managementfunktionen, die sich in ih-

rem Fokus und ihren Anforderungen unterscheiden.

Aspekt Projektcontrolling Multiprojektcontrolling

Fokus Einzelprojekt Gesamtes Projektportfolio

81 vgl. Lomnitz, ebd., S. 65.

82 vgl. Hab, [Fn. 59], S. 203.

83 vgl. Lomnitz, [Fn. 79], S. 59.

84 Patzak/Rattay, [Fn. 50], S. 544.
85 Patzak/Rattay, ebd., S. 545.

86 vgl. Hab, [Fn. 59], S. 194.

87 vgl. Lomnitz, [Fn. 79], S. 59.

88 vgl. Seidl, [Fn. 53], S. 65.

89 vgl. Lomnitz, [Fn. 79], S. 59.
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o Hoch aufgrund von Wechselwir-
Komplexitat Niedrig bis moderat
kungen

Einhaltung von Zeit, Kosten, Optimierung von Ressourcen und

Zielsetzung o
Qualitat Portfolio-Zielen

Ubergreifende Priorisierung und

Ressourcenmanagement | Auf das Projekt begrenzt _
Allokation

. . Oft komplex und erfordern Koordi-
Abhangigkeiten Nicht vorhanden r
nation

Tab. 2: Vergleich der Besonderheiten von Projekt- und Multiprojektcontrolling; Quelle: Eigene Dar-
stellung in Anlehnung an Seidl (2011, S. 65ff.).

Im Kontext von Kanzleien unterscheiden sich Projektcontrolling und Multiprojektcontrolling hinsicht-
lich ihrer Zielsetzung und Anwendung, erganzen sich jedoch in ihrer Funktionalitat. Projektcontrolling
fokussiert sich auf die Uberwachung und Steuerung einzelner Projekte, wie etwa die Bearbeitung
eines Mandats oder die Durchfihrung eines Gerichtsverfahrens. Dabei stehen die Einhaltung von
Fristen, die Budgetkontrolle und die Qualitatssicherung im Vordergrund. Besonderheiten ergeben
sich aus der Individualitat juristischer Projekte, die malRgeschneiderte Loésungen erfordern, sowie
der Notwendigkeit eines prazisen Risikomanagements zur Vermeidung von Fristversaumnissen

oder Budgetiiberschreitungen®.

Demgegentber adressiert Multiprojektcontrolling die gleichzeitige Steuerung mehrerer Projekte in-
nerhalb eines Portfolios. Es ermdglicht die Optimierung der Ressourcennutzung, indem es Ressour-
cenengpasse identifiziert und die strategische Priorisierung von Mandaten sicherstellt. Eine zentrale
Herausforderung liegt in der Koordination von Abhangigkeiten zwischen Projekten, beispielsweise
wenn Verzdgerungen in einem Projekt die Verfligbarkeit von Fachkraften fiir andere Projekte beein-

flussen®.

Multiprojektcontrolling bietet der Kanzleifiihrung zudem eine Gesamtsicht auf alle laufenden Projekte
und unterstutzt durch Ubergreifende Kennzahlen wie Auslastung und Budgeteinhaltung die strategi-
sche Entscheidungsfindung. Zusammen bieten Projekt- und Multiprojektcontrolling die Basis fir ein
effizientes und zielgerichtetes Projektmanagement in Kanzleien, indem sie sowohl die operative
Durchflhrung einzelner Mandate als auch die strategische Steuerung des gesamten Projektportfo-

lios gewahrleisten®2.

9 vgl. Bea u. a., [Fn. 16], S. 374.
%l vgl. Bea u. a., ebd., S. 605.
92 vgl. Bea u. a., ebd., S. 641.
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Methoden und Werkzeuge

Um diese Aufgaben des MPM effektiv zu erfillen, kommen eine Vielzahl von Methoden und Werk-
zeugen zum Einsatz. Zu den zentralen Instrumenten zahlen das Project Management Office (PMO),

das Reporting, Key Performance Indicators (KPlIs).

PMO Ubernimmt eine Schllsselrolle bei der Standardisierung und Professionalisierung von Projekt-
managementprozessen. Laut Bea® definiert das PMO einheitliche Methoden, Tools und Prozesse,
die in allen Projekten Anwendung finden, um eine konsistente Qualitat sicherzustellen. Durch die
Bereitstellung von Vorlagen, Checklisten und Leitlinien schafft das PMO eine strukturierte Arbeitsum-
gebung, die die Effizienz und Qualitat der Projektarbeit steigert. Darlber hinaus fungiert das PMO
als zentraler Ansprechpartner fir Projektleiter und -teams, bietet Schulungen an und unterstitzt aktiv

bei der Ressourcenplanung®.

Ein regelmaRiges Reporting ist essenziell, um den Status und Fortschritt von Projekten darzustellen.
Im juristischen Kontext kdnnen solche Berichte beispielsweise Fristen, den Bearbeitungsstand von

Schriftsatzen oder die Ressourcenauslastung in einem Projektteam dokumentieren®.

KPls sind spezifische, quantifizierbare Kennzahlen, die den Fortschritt und Erfolg von Projekten be-
werten. Laut Bea sollten fur jeden KPI-Zielwerte definiert werden, die als Malstab fur den Erfolg
dienen. Es muss festgelegt werden, wer fir die Erhebung der KPIs verantwortlich ist und in welchen
Intervallen die Daten erfasst werden. Die KPIs werden regelmafig tberwacht und mit den festge-
legten Zielwerten verglichen®. Im juristischen Projektmanagement konnten KPIs die durchschnittli-
che Bearbeitungszeit von Schriftsdtzen, die Einhaltung von Fristen oder die Gewinnquote von Ver-
fahren abbilden. Qualitative Aspekte, wie die Zufriedenheit von Mandanten oder die Reputation der

Kanzlei, lassen sich jedoch nur schwer in numerische Kennzahlen Gbersetzen®’.
2.3.5 Erfolgsfaktoren im Multiprojektmanagement
Typische Erfolgsfaktoren

Die erfolgreiche Steuerung und Kontrolle mehrerer parallellaufender Projekte setzt verschiedene
strategische, strukturelle und kulturelle Faktoren voraus, die im MPM als Erfolgsfaktoren bezeichnet
werden. Diese kdnnen in drei zentrale Dimensionen unterteilt werden: klare Zielsetzung und strate-

gische Integration und die Anwendung von Best Practices®.

Eine klare Zielsetzung ist essenziell, um Projekte zielgerichtet zu steuern. Dabei hilft das SMART-

Prinzip, bei dem Ziele spezifisch, messbar, erreichbar, relevant und terminiert formuliert werden®.

% vgl. Bea u. a., ebd., S. 97.
%4 vgl. Kerzner, [Fn. 12], S. 169.
% vgl. Von Kénel, [Fn. 7], S. 83.
% vgl. Bea u. a., [Fn. 16], S. 445.
97 vgl. von Schmid, Erfolgreiches Projektmanagement 2023, S. 125.
% vgl. Bea u. a., [Fn. 16], S. 78-80.
99 vgl. Kerzner, [Fn. 12], S. 415-418.
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Statt ,Effizienz steigern® ist ein konkretes Ziel ,Bearbeitungsdauer von Mandantenanfragen um 20

% innerhalb von 6 Monaten reduzieren“ zu setzen.

Best Practices stellen einen zentralen Erfolgsfaktor dar, da sie bewahrte Ansatze liefern, die flexibel
auf die Anforderungen des Multiprojektimanagements angepasst werden konnen. Iterative Planungs-
zyklen und der Einsatz juristischer Managementsoftware erméglichen es Kanzleien, Projekte effi-
zient zu steuern und dynamisch auf Veranderungen zu reagieren'®. Zudem fordern standardisierte

Prozesse die Qualitat und Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse®*.

Zusammenfassend erfordert erfolgreiches Multiprojektmanagement eine Kombination aus praziser
Planung, kontinuierlicher Uberwachung und Flexibilitat. Die Integration von Zielsetzungen in die Un-
ternehmensstrategie, die Forderung einer unterstutzenden Kultur sowie der Einsatz bewahrter Me-
thoden schaffen die Grundlage flr den Erfolg. Diese Erfolgsfaktoren tragen dazu bei, komplexe Pro-

jektlandschaften zu bewaltigen und strategische Ziele effektiv zu erreichen®?,
2.4 Projektmanagementmethoden
2.4.1 Uberblick iiber gangige Projektmanagementmethoden

Projektmanagementmethoden sind strukturierte Ansatze, die den gesamten Lebenszyklus eines
Projekts von der Initiierung bis zum Abschluss organisieren und steuern. Sie bieten einen klaren
Rahmen, der es ermdglicht, Projekte effizient zu planen, zu Gberwachen und flexibel an spezifische

Anforderungen anzupassen'®,

Klassische Projektmanagementmethoden sind durch eine klare Struktur und feste Prozesse gekenn-
zeichnet, die eine Planung und Umsetzung von Projekten ermdéglichen. Sie bieten Transparenz und

Nachvollziehbarkeit, besonders bei Vorhaben mit stabilen Anforderungen®.
Klassische Projektmanagementmethode- und Instrumente

Klassische Projektmanagementmethoden zeichnen sich durch eine klare Struktur und feste Pro-
zesse aus, die sicherstellen, dass Projekte von der Initiierung bis zum Abschluss in einer Reihenfolge

geplant und umgesetzt werden®,
Das Wasserfallmodell

Das Wasserfallmodell stellt einen Projektansatz dar, bei dem die einzelnen Phasen — von der Anfor-
derungsanalyse Uber die Planung und Umsetzung bis hin zu Test, Qualitatssicherung und Abschluss

— strikt nacheinander durchlaufen werden!. Siegfried von Kénel beschreibt, dass erst nach dem

100 ygl. Bea u. a., [Fn. 16], S. 445.
101 vgl. Von Kénel, [Fn. 7], S. 97.
102 ygl. Kerzner, [Fn. 12], S. 415-418.
103 ygl. Bea u. a., [Fn. 16], S. 89-91.
104 vgl. Kerzner, [Fn. 12], S. 415-418.
105 ygl. Von Kénel, [Fn. 7], S. 69-70.
106 ygl. von Schmid, [Fn. 96], S. 89-91.
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vollstandigen Abschluss einer Phase die nachste begonnen wird, was eine klare Strukturierung und
einfache Nachverfolgbarkeit der Projektschritte ermdglicht'?’. Diese Methodik bietet insbesondere
bei Projekten mit klar definierten Anforderungen Vorteile, da sie Transparenz und Nachvollziehbar-
keit fur alle Beteiligten schafft. Allerdings zeigt sich das Modell als wenig anpassungsfahig, da An-
derungen in fortgeschrittenen Projektstadien nur schwer umzusetzen sind, was seine Eignung flr

dynamische, sich haufig andernde Projekte erheblich einschranken.

Ein Werkzeug des klassischen Projektmanagements ist das Gantt-Diagramm. Patrick Schmid erlau-
tert, dass dieses Instrument der visuellen Darstellung von Aufgaben und Zeitplanen dient, indem es
Beginn, Ende und Abhangigkeiten der einzelnen Arbeitsschritte aufzeigt'®®. Dies erleichtert die Kon-
trolle von Fristen und die Koordination von Abhangigkeiten. Wahrend das Gantt-Diagramm bei klei-
neren und mittleren Projekten durch seine Ubersichtliche Darstellung Uberzeugt, kann es bei kom-
plexeren Vorhaben schnell unibersichtlich werden. Darlber hinaus lassen sich qualitative Aspekte
wie Risiken oder potenzielle Herausforderungen nicht direkt abbilden. Dennoch bleibt das Gantt-
Diagramm eine zentrale Planungs- und Uberwachungshilfe, insbesondere bei Projekten mit festen

Zeitvorgaben®.

Im Kontext einer Kanzlei kdnnte das Wasserfallmodell etwa bei der Erstellung von Schriftsatzen mit
klar definierten Fristen zum Einsatz kommen. Das Gantt-Diagramm wiederum wiurde die zeitliche

Abstimmung zwischen Gerichtsterminen und internen Ressourcen erleichtern.
Agile Projektmanagementmethoden- und Instrumente

Im Gegensatz zu traditionellen Methoden setzen agile Projektmanagementansatze auf Flexibilitat,
iterative Prozesse und enge Zusammenarbeit aller Beteiligten. Franz Xaver Bea et al. betonen, dass
diese Methoden entwickelt wurden, um auf schnell wechselnde Anforderungen und komplexe Rah-
menbedingungen reagieren zu kénnen!®. Besonders verbreitet sind hier die Methoden Scrum und

Kanban, die jeweils spezifische Starken und Einsatzgebiete aufweisen!!?.
Scrum

Scrum basiert auf einem iterativen Vorgehensmodell, bei dem Projekte in kurze, fest definierte Ar-
beitszyklen, sogenannte Sprints, unterteilt werden. Von Kanel flhrt aus, dass die Methode klare
Rollen und Ablaufe definiert: der Product Owner priorisiert die Projektanforderungen und erstellt die
Aufgaben, der Scrum Master sorgt fir die Einhaltung der Methodik und fungiert als Mentor, wahrend

das Entwicklungsteam fiir die Umsetzung der Arbeit verantwortlich ist''?. Nach jedem Sprint erfolgt

107 vhl. Von Kénel, [Fn. 7], S. 45.
108 ygl. von Schmid, [Fn. 96], S. 89.
109 Von Kénel, [Fn. 7], S. 112.
110 Bea u. a., [Fn. 16], S. 78.
111 Von Kénel, [Fn. 7], S. 150.
112 Von Kéanel, ebd., S. 153.
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eine Uberpriifung der Ergebnisse, wodurch eine kontinuierliche Anpassung und Verbesserung des

Projekts ermdéglicht wird.

Die Scrum-Methodik wird durch verschiedene Instrumente unterstiitzt. Bea et al. beschreiben, dass
im Rahmen des Sprint Planning die Aufgaben fiir den kommenden Sprint definiert werden!3. Tagli-
che kurze Meetings, sogenannte Daily Stand-ups, dienen der Besprechung des Fortschritts. Am
Ende jedes Sprints werden die erzielten Ergebnisse in Sprint Reviews prasentiert, gefolgt von Sprint
Retrospectives, bei denen das Team die Arbeitsprozesse reflektiert und Optimierungsmadglichkeiten
identifiziert. Diese Instrumente fordern Transparenz, regelmafigen Austausch und eine kontinuierli-
che Verbesserung des Arbeitsprozesses!!®. Diese Instrumente fordern Transparenz, regelmaRige

Abstimmung und die kontinuierliche Verbesserung des Arbeitsprozesses.
Kanban

Kanban hingegen verfolgt einen anderen Ansatz, der auf der Visualisierung und Optimierung des
Arbeitsflusses basiert'®. Schmid erklart, dass das Ziel darin besteht, den Workflow zu steuern und
Uberlastungen zu vermeiden*. Im Gegensatz zu Scrum gibt es bei Kanban keine festen Iterationen
oder vordefinierten Rollen. Der Arbeitsprozess wird vielmehr kontinuierlich organisiert und ange-

passt.

Das zentrale Instrument von Kanban ist das Kanban-Board, das den Arbeitsfluss visualisiert und den
Status sowie den Fortschritt der Aufgaben darstellt. Die Aufgaben werden in Spalten kategorisiert,
die unterschiedliche Bearbeitungsphasen wie ,To-Do ,In Arbeit* und ,Erledigt® reprasentieren.
Diese Visualisierung ermdglicht es, den Uberblick tiber den gesamten Workflow zu behalten und

gleichzeitig den Ressourceneinsatz transparent zu gestalten!’.

Ein weiteres zentrales Instrument im Kanban-Ansatz ist das Work In Progress (WIP) Limit, das die
Anzahl der gleichzeitig bearbeiteten Aufgaben in einer Spalte des Kanban-Boards begrenzt. Schmid
erlautert, dass dieses Limit dazu beitragt, Uberlastungen im Team zu vermeiden und den Fokus auf
die effiziente Bearbeitung bestehender Aufgaben zu lenken, bevor neue gestartet werden!!8, Durch

diese Begrenzung wird der Arbeitsfluss optimiert und die Durchlaufzeit einzelner Aufgaben verkurzt.
Vergleich zwischen klassischen und agilen Methoden

Um die wesentlichen Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen klassischen und agilen Projekt-
managementmethoden zu verdeutlichen, bietet die folgende Tabelle eine strukturierte Gegenlber-

stellung der beiden Ansatze.

113 Bea u. a., [Fn. 16], S. 156.
114 Bea u. a., ebd., S. 158.
115 yvon Schmid, [Fn. 96], S. 55.
116 ygl. von Schmid, ebd., S. 56.
117 vgl. von Schmid, ebd., S. 58.
118 von Schmid, ebd., S. 59.
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Aspekt Klassische Methoden Agile Methoden

. o Iterative Entwicklung, anpassbare
Zielsetzung Klare Struktur, stabile Zielsetzung Ziel
iele

Wenig flexibel, Anderungen schwer | Sehr flexibel, Anderungen leicht
Flexibilitat
umsetzbar umsetzbar

Planung Detaillierte, langfristige Planung Kurze, iterative Planungszyklen

Strikt definierte Rollen und Verant- | Flexibles Team, gemeinsame Ver-
Rollenverteilung

wortlichkeiten antwortung

Geeignet fur Projekte mit stabilen _ . _ _
Einsatzgebiet Geeignet fur dynamische Projekte

Anforderungen

Tab. 3: Vergleich zwischen klassischen und agilen Methoden,; Quelle: Eigene Darstellung in Anleh-
nung an Bea et.al. (2020, S. 78ff.).

Bea et al. und von Kanel beschreiben, dass klassische Methoden sich durch eine klare Struktur und
stabile Zielsetzungen auszeichnen, wahrend agile Methoden auf Flexibilitdt und iterative Entwick-
lung setzen!!®. Scrum und Kanban bieten spezifische Vorteile fiir die juristische Praxis. Von Kénel
hebt hervor, dass Scrum sich besonders flr Innovationsprojekte eignet, bei denen iterative Arbeits-
zyklen und regelmafRige Feedback-Schleifen erforderlich sind'?°. Instrumente wie das Sprint Plan-
ning und Sprint Reviews férdern hierbei eine kontinuierliche Verbesserung und eine prazise Abstim-

mung innerhalb des Teams.

Kanban hingegen wird von Schmid als besonders geeignet fur die Organisation wiederkehrender
Aufgaben beschrieben, etwa bei der Bearbeitung von Schriftsatzen oder Fallrecherchen'?'. Mit Hilfe
eines Kanban-Boards lassen sich Aufgaben und deren Status transparent visualisieren, wahrend
WIP-Limits dazu beitragen, Uberlastung zu vermeiden und den Fokus auf die effiziente Bearbeitung

einzelner Aufgaben zu legen'??,
Hybride Ansatze

Hybride Ansatze im Projektmanagement kombinieren klassische und agile Methoden, um den An-
forderungen komplexer Projekte gerecht zu werden. Siegfried von Kanel beschreibt, dass in der
Planungsphase haufig klassische Methoden eingesetzt werden, um Zeitplane, Meilensteine und

Ressourcenzuweisungen klar zu definieren!?®. In der Umsetzungsphase hingegen kommen agile

119 Bea u. a., [Fn. 16], S. 78; Von Kénel, [Fn. 7], S. 150.
120 Von Kénel, [Fn. 7], S. 153.
121 von Schmid, [Fn. 96], S. 55.
122 yon Schmid, ebd., S. 59.
123 \Von Kénel, [Fn. 7], S. 77.
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Methoden wie Scrum und Kanban zum Einsatz, um flexibel auf Anderungen reagieren zu kénnen.
Besonders bei komplexen Projekten lassen sich die Methoden flexibel kombinieren, um sowohl

stabile Rahmenbedingungen als auch iterative Anpassungsprozesse zu gewahrleisten.

Die praktischen Werkzeuge, die zur Umsetzung hybrider Ansatze verwendet werden, umfassen bei-
spielsweise Gantt-Diagramme, Kanban-Boards und das Sprint Planning. Laut Bea et al. bieten diese
Instrumente die Mdglichkeit, sowohl die langfristige Planung als auch die flexible Anpassung wah-
rend der Projektdurchfiihrung zu gewahrleisten!?*. In der juristischen Praxis ist dies von Vorteil, etwa
wenn neue Beweise auftauchen, unerwartete Wendungen in Verhandlungen auftreten oder kurzfris-
tige Antrage berlcksichtigt werden missen. Kanban-Boards visualisieren dabei den Status einzelner
Aufgaben, wahrend Scrum durch iterative Arbeitszyklen eine kontinuierliche Uberprifung und An-

passung ermaoglicht.
Herausforderungen

Die Anwendung hybrider Ansatze birgt jedoch auch Herausforderungen. Von Kanel weist darauf hin,
dass die unterschiedlichen Philosophien klassischer und agiler Methoden zu Konflikten fuhren kon-
nen, insbesondere in Bezug auf die Teamkoordination und die Priorisierung von Aufgaben!?®. Ein
weiteres Problem ist der zusatzliche Schulungsaufwand. Mitarbeitende missen sowohl die Prinzi-
pien klassischer als auch agiler Methoden beherrschen, was einen erhdhten Zeit- und Ressourcen-
aufwand erfordert. Bea et al. ergénzen, dass ein hybrides Vorgehen eine transparente Kommunika-
tion und eine hohe Methodenkompetenz aller Beteiligten voraussetzt, um die Vorteile beider Ansatze

effektiv zu nutzen'?.
2.4.2 Die Stacey-Matrix

Ein hilfreiches Instrument zur Orientierung bei der Wahl der geeigneten Projektmanagementme-
thode ist die Stacey-Matrix, die Projekte anhand zweier Dimensionen kategorisiert: der Klarheit der
Anforderungen und der Unsicherheit hinsichtlich der Methodik. Bea et al. beschreiben, dass diese
Matrix besonders nitzlich ist, um die Komplexitat von Projekten zu bewerten und daraus die pas-

sende Methodik abzuleiten'?’.

. Geeignete Metho-
Kategorie Anforderungen Unsicherheit | Losungsweg d
en
, Klassische Metho-
Einfache Klar und stabil Gering Eindeutig g
en

124 Bea u. a., [Fn. 16], S. 419.
125 \Von Kénel, [Fn. 7], S. 78.
126 Bea u. a., [Fn. 16], S. 423.
127 Bea u. a., ebd., S. 487.
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Klar, aber tech- Klassische Metho-
Erfordert Fachwis- .
Kompilizierte | nisch herausfor- Moderat den erganzt durch
sen
dernd agile Elemente

o Ungewiss, entwi-
Teilweise unklar,

Komplexe _ Hoch ckelt sich im Pro- Agile Methoden
dynamisch _
jektverlauf
- Kein offensichtli-
Chaotische Unklar oder un Extrem hoch . Hybride Ansatze
bekannt cher Losungsweg

Tab. 4: Kategorien der Stacey-Matrix; Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bea et al. (2020,
S. 487).

Wie aus der Tabelle ersichtlich wird, gliedert die Stacey-Matrix Projekte in vier Hauptkategorien:
einfache, komplizierte, komplexe und chaotische Projekte. Bea et al. betonen, dass die Matrix Pro-
jektleitenden dabei hilft, frihzeitig die passende Herangehensweise zu bestimmen und Ressourcen
effizient einzusetzen'®. Sie zeigt auf, dass die Wahl der Methode stets an die spezifischen Bedin-
gungen des Projekts angepasst werden sollte. Insbesondere in Kanzleien, die sowohl einfache als

auch hochkomplexe Projekte bearbeiten, bietet die Stacey-Matrix eine wertvolle Orientierungshilfe.
Herausforderungen bei der Anwendung

Die Anwendung der Stacey-Matrix ist jedoch nicht ohne Herausforderungen. Bea et al. weisen da-
rauf hin, dass die realistische und objektive Einschatzung der Projektmerkmale entscheidend ist'?.
Subjektive Bewertungen kdnnen leicht zu Fehleinschatzungen flihren, weshalb die Ergebnisse der
Matrix kritisch hinterfragt werden sollten. Darlber hinaus sind regelmaRige Uberprifungen und An-
passungen notwendig, um auf dynamische Entwicklungen wahrend des Projektverlaufs reagieren
zu kdnnen. Die Autoren betonen, dass besonders bei komplexen Projekten Flexibilitat und eine kon-

tinuierliche Bewertung der Projektparameter unerlasslich sind.
3 Empirischer Teil: Befragung
3.1 Befragung

Im Rahmen der Bachelorarbeit wurde die Befragung als wissenschaftliche Methode zur Datenerhe-
bung gewahlt, die systematisch Informationen zu spezifischen Themen sammelt und sowohl allge-
meine Muster als auch individuelle Perspektiven analysiert’*°. Befragungen kénnen in verschiede-

nen Formen wie personlichen Interviews, schriftlichen oder Online-Umfragen durchgefihrt werden,

128 Bea u. a., ebd., S. 488.
129 Bea u. a., ebd., S. 489.
130 ygl. Jacob u. a., Umfrage 2019, S. 12.
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wobei letztere zunehmend an Bedeutung gewinnen, insbesondere aufgrund ihrer Kosteneffizienz

und der Moglichkeit, eine groRe Anzahl von Teilnehmenden in kurzer Zeit zu erreichent®,

Ein wesentlicher Vorteil von Befragungen liegt im direkten Praxisbezug. Laut Jacob et al. ermdgli-
chen Befragungen den direkten Zugang zu Erfahrungen und Einschatzungen der Befragten, was zu
einer differenzierten Analyse bestehender Prozesse und Strukturen beitragt!*?. Die Kombination aus
standardisierten und offenen Fragen erlaubt die Erhebung sowohl quantitativer als auch qualitativer
Daten, wodurch eine umfassende Analyse von Mustern und individuellen Perspektiven moglich
wird®®3, Online-Befragungen bieten zusatzlich den Vorteil der Automatisierung von Datenerhebung

und -auswertung, was den Forschungsprozess erheblich beschleunigt!**.

Dennoch gibt es Herausforderungen, wie die Gefahr subjektiver Verzerrungen durch die Teilneh-
menden und eine potenziell geringe Ricklaufquote, besonders bei Online-Befragungen. Diese As-
pekte konnen die Reprasentativitat der Ergebnisse einschranken®. Auch die sorgféltige Erstellung
eines fundierten Fragebogens und die anschlielende Analyse sind zeit- und ressourcenintensiv, was

den methodischen Aufwand erhoht13,

Zusammenfassend stellt die Befragung eine geeignete Methode dar, um praxisrelevante Daten zu
erheben. Sie liefert fundierte Ergebnisse, die zur Optimierung von Kanzleiablaufen beitragen kon-
nen. Die Kombination aus quantitativen und qualitativen Erkenntnissen gewahrleistet dabei eine um-

fassende Betrachtung sowohl allgemeiner Trends als auch spezifischer Herausforderungen?®’.
3.1.1 Grundlagen der Befragung und Fragebogentheorie

Das Forschungsdesign bildet den methodischen Rahmen flir die Untersuchung, mit dem Ziel, Opti-
mierungsmaglichkeiten fur das Projektmanagement in Anwaltskanzleien zu identifizieren. Der Fokus
liegt auf der Analyse bestehender Arbeits- und Planungsprozesse sowie auf der Bewertung der Wirk-
samkeit von Projektmanagementmethoden im juristischen Kontext. Laut Jacob, Heinz und Décieux
ist es wichtig, ein Forschungsdesign zu wahlen, das zur Natur der zu untersuchenden Fragestellung
passt®®8. In diesem Zusammenhang wurde ein nicht-experimentelles, quantitatives Design gewahilt,
das sich besonders fur die Erhebung von Daten zu bestehenden Prozessen und Arbeitsweisen eig-
net. Erganzend dazu betonen Dillman und Groves die Bedeutung eines strukturierten Designs, das

eine systematische Beantwortung der Forschungsfragen gewahrleistet'3°.

131 Déring, Sozialpsychologie des Internet 2003, S. 8.
132 Jacob u. a., [Fn. 129], S. 4.
133 ygl. Batinic, Online social sciences 2002, S. 239.
34 ygl. Dillman u. a., Internet, phone, mail, and mixed-mode surveys 2015, S. 23.
1385 ygl. Dillman u. a., ebd., S. 67.
136 ygl. Jacob u. a., [Fn. 129], S. 233.
137 vgl. Diekmann, Empirische Sozialforschung 2022, S. 45.
138 ygl. Jacob u. a., [Fn. 129], S. 66.
139 ygl Dillman u. a., [Fn. 133], S. 78; vgl. Groves, Survey errors and survey costs 2005, S. 135.
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Der Fragebogen wurde nach wissenschaftlichen Prinzipien entwickelt, um valide Daten zu gewahr-
leisten!?®. Die Forschungsfragen fokussierten sich auf die Effizienz von Arbeitsprozessen, die Eig-
nung spezifischer Projektmanagementmethoden und das Multiprojektmanagement in juristischen
Kanzleien. Die Effizienz der Arbeitsprozesse wurde durch gezielte Fragen zu genutzten Ressourcen,
wahrgenommenem Zeitdruck und Termintreue operationalisiert. So wurde beispielsweise gefragt:

»Wie haufig erleben Sie Zeitdruck bei der Erledigung von Schriftsatzen oder Mandatsbearbeitung?“

Laut Flick ist es fir die Inhaltsvaliditat entscheidend, dass die Fragen nicht nur klar formuliert sind,
sondern auch inhaltlich auf die Forschungsfragen abgestimmt werden'4!. Die Projektmanagement-
methoden wie Kanban, Scrum oder Lean Management wurden durch gezielte Fragen zur Anwen-
dung dieser Ansatze erfasst. Die Frage ,Nutzen Sie Projektmanagementmethoden fur die Planung
und Organisation lhrer Arbeitsprozesse?“ ergab, dass 38 % der Befragten solche Methoden regel-
mafig anwenden. Allerdings zeigte sich in den offenen Antworten, dass einige Teilnehmende tradi-
tionelle Methoden wie Wiedervorlagelisten als Projektmanagement definieren. Dies deutet auf eine
mdgliche Bedrohung der Konstruktvaliditat hin, da der Begriff Projektmanagement unterschiedlich
interpretiert wird'#2. Die Kriteriumsvaliditat wurde in der Umfrage nicht explizit Gberprift, was in der
sozialwissenschaftlichen Literatur nicht uniblich ist, wie Groves anmerkt. Ein Abgleich der Umfra-
geergebnisse mit externen Leistungskennzahlen, wie objektiv gemessener Termintreue oder Man-

dantenzufriedenheit, hatte die Validitat weiter starken konnen.

Die Reliabilitat des Fragebogens wurde durch eine klare Struktur und prazise Formulierungen si-
chergestellt, um Konsistenz und Wiederholbarkeit der Antworten zu gewahrleisten. Groves hebt her-
vor, dass durch eine klare und eindeutige Formulierung der Fragen das Risiko von Missverstandnis-
sen minimiert wird, was die Qualitat und Zuverlassigkeit der Antworten steigert'*3. Ein Beispiel hier-
fur ist die Frage: ,Wenn Sie einen Schriftsatz oder ein Beratungsschreiben aufsetzen, wie klar sind
die Ziele zu Beginn der Aufgabe definiert?“ Hier gaben 76 % der Befragten an, dass die Ziele zu
Beginn der Aufgabe klar definiert seien. Die konsistenten Antwortmuster deuten auf eine hohe in-
terne Konsistenz hin. Allerdings kdnnten Antwortverzerrungen (z.B. durch soziale Erwinschtheit) die
Reliabilitat beeinflussen. Dies betrifft insbesondere Fragen zur eigenen Effizienz und Termintreue,
da Befragte mdglicherweise dazu neigen, ihre Arbeitsweise positiver darzustellen, als sie tatsachlich
ist. Besonders bei der Frage ,Wie oft beantragen Sie Fristverlangerungen?* kénnte diese Tendenz

eine Rolle gespielt haben.

Die Struktur des Fragebogens wurde so gestaltet, dass sie benutzerfreundlich und leicht verstand-

lich ist'#4. Zunachst wurden allgemeine Fragen zu Arbeitszeiten und Rechtsgebieten gestellt, um den

140 ygl. Flick, Handbuch qualitative Sozialforschung 2008, S. 104; vgl. Groves, [Fn. 138], S. 211.
141 vgl. Flick, [Fn. 139], S. 110.
142 Dillman u. a., [Fn. 133], S. 132.
143 ygl. Groves, [Fn. 138], S. 225.
144 ygl. Jacob u. a., [Fn. 129], S. 207.
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Befragten einen leichten Einstieg zu ermdglichen. Flick betont die Bedeutung der Benutzerfreund-
lichkeit von Fragebdgen, um die kognitive Belastung zu minimieren und prazise Antworten zu for-
dern'#. Der Fragebogen kombinierte verschiedene Fragetypen. Dabei wurden geschlossene, offene
und halboffene Fragen verwendet, um ein breites Spektrum an Informationen zu sammeln*¢. Die
Fragen nutzten Nominalskalen wie ,In welchem Rechtsgebiet arbeiten Sie hauptsachlich?®, Ordi-
nalskalen z.B. ,Wie haufig erleben Sie Zeitdruck bei der Erledigung von Schriftsatzen?“ (Antwortop-
tionen von nie bis oft) und metrische Skalen ,Wie viele Stunden arbeiten Sie tatsachlich pro Wo-
che?!*’. Diese Kombination ermdglichte eine differenzierte Analyse der Arbeitsbedingungen in An-

waltskanzleien.

Eine wesentliche Limitation des Forschungsdesigns besteht darin, dass keine Daten zur Kanzlei-
groRe erhoben wurden. Dies erschwert die Einschatzung, ob die Ergebnisse gleichermallen auf
Einzelkanzleien, mittelstdndische Kanzleien oder Grol3kanzleien tbertragbar sind. Die Rucklauf-
quote*® von 4,5 % liegt im unteren Bereich Ublicher Online-Befragungen, was auf eine mogliche
Selbstselektion der Teilnehmenden hinweist. Es ist denkbar, dass vor allem jene Anwalte teilgenom-
men haben, die entweder ein besonderes Interesse am Thema Effizienz haben oder besonders stark

von den untersuchten Herausforderungen betroffen sind.
3.1.2 Durchfiihrung der Befragung

Die Zielgruppe der Umfrage umfasste Anwalte und Mitarbeitende aus Anwaltskanzleien mit unter-
schiedlichen Spezialisierungen und Kanzleistrukturen. Die meisten Befragten waren in den Fachge-
bieten Zivilrecht, Arbeitsrecht und Wirtschaftsrecht tatig, was die Vielseitigkeit der Stichprobe unter-

streicht.

Die Online-Umfrage wurde uber die Plattform Unipark (Tivian) durchgefihrt, die eine benutzer-
freundliche Handhabung und automatisierte Datenspeicherung ermdéglichte. Um eine hohe Teilnah-
mebereitschaft zu fordern, wurde zusatzlich eine begleitende Webseite (www.legal-workflow.de) ein-
gerichtet, die Uber das Forschungsprojekt informierte. Die Kombination aus einer professionellen
Umfrageplattform und einer personalisierten Webseite schuf ein vertrauenswirdiges Umfeld und

steigerte die Teilnahmebereitschaft.

Die Datenerhebung erfolgte unter Einhaltung der geltenden Datenschutzbestimmungen durch die
Nutzung 6ffentlich zuganglicher E-Mail-Adressen von in der RAK Mlnchen registrierten Anwalten.
Diese Vorgehensweise ermoglichte eine gezielte Ansprache und trug zur Relevanz der Stichprobe
bei. Die gesammelten Daten sind 6ffentlich zuganglich und kénnen von anderen Forschenden auf

der Plattform eingesehen werden.

145 vgl. Flick, [Fn. 139], S. 120.
146 ygl. Jacob u. a., [Fn. 129], S. 133.
147 ygl. Jacob u. a., ebd., S. 238.
148 ygl. Dillman u. a., [Fn. 133], S. 174.
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Die Umfrage lief vom 28. November 2024 bis zum 1. Januar 2025, um den Teilnehmenden ausrei-
chend Zeit zur Beantwortung zu geben. Insgesamt wurden 12.996 Personen zur Teilnahme einge-
laden, wovon 582 die Umfrage beantworteten. Dies entspricht einer Rucklaufquote von 4,5 %. Da-
von wurden 192 vollstandig ausgefiillite Fragebdgen in die Analyse einbezogen. Obwohl die Riick-
laufquote mit 4,5 % im unteren Bereich liegt, bewegt sie sich innerhalb des Ublichen Rahmens fur

externe Online-Befragungen (1-5 %)°.

Die Breite der Stichprobe starkt die Aussagekraft der Ergebnisse. Zudem meldeten sich sechs Teil-
nehmende per E-Mail, um auf die besondere Praxisrelevanz des Themas hinzuweisen. Ein persén-
liches Interview mit einem dieser Teilnehmenden erganzte die quantitativen Daten um qualitative

Einblicke und verdeutlichte spezifische Herausforderungen im juristischen Projektmanagement.
3.1.3 Auswertung der Befragung

Far die Auswertung der offenen Fragen wurde die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring verwen-
det. Diese Methode ermdglicht eine systematische Analyse von Texten, indem zentrale Muster, The-
men und Kategorien identifiziert werden'*®. Die Kategorienbildung erfolgte deduktiv auf Basis der

Forschungsfragen und wurde wahrend der Analyse induktiv angepasst*®*.

Die deskriptive Statistik dient der Zusammenfassung und Darstellung von Daten, ohne Zusammen-
hange oder Ursachen zu analysieren'®2. Zentrale Kennzahlen sind der Mittelwert (Durchschnitt der
Arbeitszeiten), der Median (Zentralwert der Verteilung) und die Standardabweichung (Streuung der
Arbeitszeiten)'3. Wahrend die deskriptive Statistik numerische Daten wie Arbeitszeiten quantitativ
beschreibt, dient die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring der systematischen Auswertung von

Textdaten, um inhaltliche Muster und Kategorien zu identifizieren®.

Detaillierte Ergebnisse sowohl von der deskriptiven Statistik als auch von der qualitativen Analyse

sind im Anhang A1 zu finden.

Forschungsfrage 1: Wie beeinflussen Zeitmanagement und Ressourcenknappheit die Effizi-

enz der Arbeitsorganisation in Kanzleien?
Deskriptive Ergebnisse

Die Befragung zeigt, dass Zeitmangel und Ressourcenknappheit zentrale Herausforderungen in An-
waltskanzleien sind. 63 % der Befragten berichten von regelmaligem Zeitdruck, wahrend der Zeit-

aufwand pro Aufgabe stark variiert. Trotz einer geplanten Wochenarbeitszeit von 48 Stunden

149 Djllman u. a., ebd., S. 174.
150 ygl. Mayring, Qualitative Inhaltsanalyse 2022, S. 65.
151 vgl. Mayring, ebd., S. 65.
152 vgl. Bortz/Déring, Forschungsmethoden und Evaluation 2006, S. 33.
153 vgl. Backhaus u. a., Multivariate Analysemethoden 2021, S. 29-31.
154 vgl. Mayring, [Fn. 149], S. 65.
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arbeiten die Teilnehmenden im Schnitt 51,3 Stunden. Uberstunden sind fiir 21 % der Teilnehmenden

regelmafig erforderlich.

Ein weiterer wesentlicher Faktor ist der Mangel an personellen Ressourcen. 37 % der Befragten
fehlt haufig Unterstitzung und 22 % haben Schwierigkeiten beim Zugang zu notwendigen Informa-
tionen. Fristverlangerungen werden bei weniger als der Halfte der Falle von 63 % der Befragten

beantragt, wahrend 5 % fast immer auf Verlangerungen angewiesen sind.

Qualitative Inhaltsanalyse

Die offenen Antworten zu den o0.g. Problemen wurden in drei zentrale Kategorien zusammengefasst.
Kategorie 1: Personalmangel und Zeitmangel als systemisches Problem

Die Befragten berichten von fehlender personeller Unterstitzung, die die Delegation von Aufgaben
erschwert. Zeitdruck und Uberstunden werden in Zusammenhang mit ineffizienten internen Prozes-

sen und unklaren Zustandigkeiten genannt.
Kategorie 2: Uberstunden und Arbeitsbelastung

Ein signifikanter Teil der Befragten arbeitet regelmaRig langer als geplant. Andere Befragte berich-
ten, dass Uberstunden nur situativ auftreten, etwa bei Abgabeterminen oder Fristen. Einige Anwélte
haben jedoch keine festen Arbeitszeiten, sodass Uberstunden in inrem Arbeitsmodell nicht klar de-
finiert sind. Wenige Teilnehmer gaben an, dass Uberstunden selten vorkommen und die Work-Life-

Balance gewahrt bleibt.
Kategorie 3: Ineffiziente Kommunikation und Informationsdefizite

Die Befragten schildern, dass verspatete oder unvollstandige Informationen von Mandanten sowie

ineffiziente interne Kommunikationswege den Bearbeitungsprozess verzoégern.
Diskussion

Die Befragten benennen Zeitmangel und Ressourcenknappheit als zentrale Herausforderungen in
der Kanzleiarbeit. Die qualitative Analyse zeigt, dass der Personalmangel die effiziente Aufgaben-
verteilung erschwert. Fehlende Unterstlitzung durch Associates und andere Mitarbeitende flhrt

dazu, dass Aufgaben nicht delegiert werden kénnen, was die Arbeitslast erhoht.

Die regelmaRige Notwendigkeit von Uberstunden wird von den Befragten als Teil der taglichen Ar-
beitsrealitat beschrieben. Die Differenz zwischen geplanter und tatsachlicher Arbeitszeit zeigt, dass

in vielen Kanzleien der Arbeitsaufwand nicht vollstandig mit der Planung tbereinstimmt.

Die Befragten berichten weiterhin, dass unklare Zustandigkeiten und fehlende standardisierte Pro-
zesse den Arbeitsfluss storen. Zeitdruck wird nicht ausschlief3lich durch externe Faktoren wie Fristen

oder Mandantenanforderungen verursacht, sondern auch durch interne organisatorische Defizite.
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Ein weiteres haufig genanntes Problem ist die Informationsbeschaffung. Verzégerungen durch un-
vollstandige oder verspatete Informationen von Mandanten sowie ineffiziente Kommunikationsstruk-

turen innerhalb der Kanzlei werden als Hindernisse in der Mandatsbearbeitung beschrieben.

Die Ergebnisse zeigen, dass Zeitmangel in Anwaltskanzleien auf ein Zusammenspiel von personel-

len Engpassen, strukturellen Defiziten und Kommunikationsproblemen zurtickzufihren ist.

Forschungsfrage 2: Wie werden Aufgaben in Kanzleien geplant und welche Faktoren beein-

flussen die Priorisierung von Mandaten?
Deskriptive Ergebnisse

Die Befragung zeigt, dass 41 % der Befragten regelmaf3ig Aufgaben verschieben und neu priorisie-
ren massen. 40 % planen lediglich die wichtigsten Aufgaben und 26 % organisieren alle Aufgaben

im Voraus.
Qualitative Inhaltsanalyse

Die qualitativen Antworten zur Aufgabenplanung und Priorisierung wurden in zwei zentrale Katego-

rien zusammengefasst.
Kategorie 1: Dominanz von Ad-hoc-Reaktionen aufgrund fehlender Planungsinstrumente

Die Befragten berichten, dass ihre tagliche Arbeitsplanung stark von dringenden Anfragen und spon-
tan auftretenden Aufgaben beeinflusst wird. Diese kurzfristigen Anforderungen fiihren dazu, dass
langfristige Planungen haufig verschoben oder angepasst werden mussen. Viele Kanzleien verfugen
Uber keine strukturierten Planungsinstrumente, was die Umsetzung konsequenter Planungen zu-
satzlich erschwert. Selbst wenn langfristige Plane erstellt werden, verhindern unvorhergesehene Er-

eignisse deren konsequente Anwendung.
Kategorie 2: Planungsansatze

In vielen Fallen werden strukturierte und flexible Planungsansatze kombiniert. Befragte berichteten,
dass sie versuchen, langfristige Planungen zu erstellen, diese jedoch aufgrund von unvorhergese-

henen Ereignissen regelmalig anpassen mussen.
Diskussion

Die Befragten berichten, dass die Planung und Priorisierung von Aufgaben in Anwaltskanzleien stark
von externen Faktoren wie kurzfristigen Mandantenanfragen und Fristen beeinflusst wird. Die quali-
tative Analyse zeigt, dass viele Kanzleien auf diese Einflisse mit Ad-hoc-Reaktionen reagieren mis-

sen, wodurch die Ubersicht (iber Mandate und Abhangigkeiten zwischen Projekten erschwert wird.

Ein zentrales Ergebnis ist der Mangel an strukturierten Planungsinstrumenten. Die Daten belegen,
dass viele Kanzleien keine einheitlichen Methoden zur Aufgabenorganisation verwenden. Auch

wenn einige Befragte strukturierte Planungsansatze beschreiben, bleibt deren konsequente
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Anwendung die Ausnahme. Die Kombination aus flexiblen und strukturierten Ansatzen verdeutlicht,

dass es in den meisten Kanzleien keine klar definierte Planungsstrategie gibt.

Die Diskrepanz zwischen Kanzleien, die strukturierte Ansatze verwenden, und jenen, die spontane
Planung bevorzugen, zeigt eine Inkonsistenz in der Branche. Diese Unterschiede erschweren nicht
nur die Vergleichbarkeit der Effizienz zwischen Kanzleien, sondern fihren auch zu variierenden

Standards in der Mandatsbearbeitung.

Die Mandantenkommunikation spielt eine zentrale Rolle bei der Aufgabenpriorisierung. Die qualita-
tiven Daten deuten darauf hin, dass kurzfristige Anforderungen von Mandanten haufig bestehende
Planungen Uber den Haufen werfen. Dies fuhrt dazu, dass selbst Kanzleien mit vorhandenen Pla-
nungsstrukturen Schwierigkeiten haben, diese konsequent umzusetzen. Die externe Einflussnahme

durch Mandanten macht Planungsinstrumente in vielen Fallen unwirksam.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass die fehlende Standardisierung der Planungsprozesse nicht nur
die Ubersichtlichkeit, sondern auch die Effizienz der Arbeitsablaufe in Kanzleien beeintrachtigt. Wah-
rend externe Einflisse kurzfristige Anpassungen erforderlich machen, zeigen die Daten, dass die
internen Strukturen in vielen Kanzleien nicht robust genug sind, um diesen Anforderungen standzu-

halten.

Forschungsfrage 3: Wie kann die Komplexitat des Multiprojektmanagements in Kanzleien re-

duziert werden?
Deskriptive Statistik

Die Umfrage zeigt, dass bei 76 % der Befragten die Ziele zu Beginn der Aufgabe klar sind, wahrend
23 % dies als teilweise unklar empfanden. Die Vorgehensweise bei der Mandatsbearbeitung wird
von 74 % der Befragten als klar beschrieben, wahrend 24 % sie als teilweise unklar bewerten. Dies
deutet darauf hin, dass in einigen Kanzleien Standardisierungen fehlen. Die Nutzung einer klaren
Phasenstruktur erfolgt bei 21 % der Befragten. 29 % der Befragten bertcksichtigen taglich Puffer-

zeiten, wahrend 18 % ihre gesamte Arbeitszeit ohne Puffer verplanen.
Qualitative Analyse

Die qualitative Auswertung der offenen Antworten ergab drei zentrale Kategorien, die die Ursachen

der Komplexitat im Multiprojektmanagement verdeutlichen.
Kategorie 1: Fehlende Standardisierung von Prozessen

Viele Befragte berichten von unklaren Arbeitsstrukturen und fehlenden definierten Ablaufen bei der
Bearbeitung paralleler Mandate. Dies fuhrt zu Ineffizienzen und erhéht die Komplexitat, da Aufgaben

oft neu organisiert werden mussen.
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Kategorie 2: Fehlende Integration von Pufferzeiten

Die haufige Bearbeitung von Schriftsdtzen am Tag des Fristablaufs zeigt, dass es in vielen Kanzleien
an Pufferzeiten und langfristiger Planung mangelt. Selbst in Kanzleien mit definierten Prozessen
fehlt es haufig an systematisch eingeplanten Pufferzeiten, die Flexibilitdt bei unvorhergesehenen

Ereignissen ermoglichen wirden.
Kategorie 3: Unvorhersehbarkeit und Mandantenabhangigkeit

Die Notwendigkeit, auf kurzfristige Mandantenanforderungen und unvorhersehbare Entwicklungen
wie neue Gerichtsentscheidungen zu reagieren, erhdht die Komplexitat erheblich. Diese externen

Einflisse zwingen Kanzleien oft zu spontanen Anpassungen ihrer Arbeitsprozesse.
Diskussion

Die Befragungsergebnisse zeigen, dass die Komplexitat des Multiprojektmanagements in Kanzleien
durch mehrere strukturellen und organisatorischen Faktoren beeinflusst wird. Obwohl die Mehrheit
der Befragten angibt, dass Zieldefinitionen bei der Mandatsbearbeitung klar sind, berichten einige
Teilnehmende von teils unklaren Zielen und Vorgehensweisen. In diesen Fallen gestaltet sich die

Koordination paralleler Mandate schwieriger.

Qualitative Analyse zeigt, dass einige Befragte auf intuitive oder situationsabhangige Planung set-
zen, indem sie weniger dringende Aufgaben verschieben, wenn unerwartete Ereignisse auftreten.
Die andren Befragte erkennen den Bedarf an Pufferzeiten, setzen diese jedoch unzureichend um.
Dies zeigt sowohl ein Bewusstsein flr das Problem als auch das Fehlen geeigneter methodischer

Ansatze.

Die Ergebnisse machen deutlich, dass fehlende Standardisierungen und externe Einflisse zentrale

Faktoren sind, die die Komplexitat des Multiprojektmanagements in Kanzleien beeinflussen.
Forschungsfrage 4: Welche Projektmanagementmethoden werden in Kanzleien genutzt?

Die Befragung zeigt, dass 38 % der Teilnehmenden regelmaRig Projektmanagementmethoden nut-
zen, wahrend 36 % diese Methoden Uberhaupt nicht anwenden. Am haufigsten werden traditionelle
Ansatze wie Prozessmanagement (54 %) und Projektmanagementansatze in gréReren Mandaten
(40 %) eingesetzt. Moderne Methoden wie agiles Arbeiten und Lean Management werden von we-

niger als einem Drittel der Befragten genutzt.
Qualitative Inhaltsanalyse

Die qualitative Analyse der offenen Antworten zeigt zwei zentrale Kategorien, die die Nutzung und

Verbreitung von Projektmanagementmethoden in Kanzleien erklaren.
Kategorie 1: Wahrnehmung der Relevanz von Projektmanagementmethoden

Viele Befragte sehen Projektmanagementmethoden als wenig relevant fur den juristischen Kontext.

Die Individualitat juristischer Mandate wird oft als Hindernis fir die Standardisierung von Prozessen
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wahrgenommen. Die Ansicht, dass jedes Mandat einzigartig ist, fUhrt dazu, dass strukturierte Me-

thoden als schwer umsetzbar betrachtet werden.
Kategorie 2: Mangelnde Anpassungsfahigkeit der Methoden

Selbst wenn Projektmanagementmethoden bekannt sind, werden sie oft als zu starr fir den dyna-
mischen juristischen Arbeitsalltag empfunden. Einige Kanzleien berichten jedoch von hybriden Mo-

dellen, die strukturierte Methoden mit flexiblen Elementen kombinieren.
Diskussion

Die Befragungsergebnisse zeigen, dass Projektmanagementmethoden in Kanzleien uneinheitlich
eingesetzt werden. Traditionelle Ansatze wie Prozess- und Fristenmanagement sind fester Bestand-
teil des Arbeitsalltags und werden als notwendig fur die strukturierte Bearbeitung von Mandaten an-
gesehen. Im Gegensatz dazu werden agile Methoden nur von wenigen Kanzleien genutzt, und deren
Anwendung bleibt oft auf individuelle Anpassungen beschrankt, die nicht kanzleiweit standardisiert

sind.

Die qualitative Analyse verdeutlicht, dass viele Kanzleien Projektmanagementmethoden als schwer
mit den Anforderungen juristischer Mandate vereinbar betrachten. Die Befragten betonen die Indivi-
dualitat und Komplexitat juristischer Falle, was eine Standardisierung erschwert. Diese Wahrneh-
mung fuhrt dazu, dass Methoden, die in anderen Branchen als effizient gelten, im juristischen Kon-

text als zu starr empfunden werden.

Der uneinheitliche Einsatz von Projektmanagementmethoden hangt somit stark von der Wahrneh-
mung ihrer Relevanz und Anpassungsfahigkeit an den juristischen Arbeitskontext ab. Kanzleien, die
diese Methoden nicht anwenden, begriinden dies haufig mit der Dynamik und Komplexitat juristi-
scher Arbeit. Wo Methoden jedoch eingesetzt werden, erfolgt dies meist ohne systematische Imple-

mentierung und bleibt auf spezifische Anforderungen einzelner Mandate beschrankt.

Forschungsfrage 5: Wie tragen Projektmanagementtechniken zur Effizienzsteigerung in

Kanzleien bei?

Die Befragung zeigt, dass 63 % der Befragten keine visuellen Tools wie Aufgaben-Boards nutzen,
wahrend 21 % diese regelmaliig einsetzen. Traditionelle Hilfsmittel wie Kanzleikalender und digitale
Kalender werden von 75 % der Befragten verwendet, wahrend spezialisierte Projektmanagement-

Software von 8 % genutzt wird.

Feedback-Prozesse sind teilweise systematisch integriert. 34 % der Befragten holen regelmaRig

Feedback von Mandanten zu Zwischenergebnissen ein, wahrend 13 % darauf verzichten.

34



Qualitative Inhaltsanalyse
Die qualitative Analyse der offenen Antworten zeigt vier zentrale Kategorien.
Kategorie 1: Begrenzte Integration digitaler Tools

Viele Befragte berichten, dass digitale Tools und visuelle Hilfsmittel nur in begrenztem Umfang in
den Arbeitsalltag integriert sind. lhr Einsatz bleibt meist auf grofRere Projekte oder spezialisierte

Teams beschrankt.
Kategorie 2: Dominanz traditioneller Arbeitsmittel

Die Mehrheit der Kanzleien verlasst sich weiterhin auf klassische Hilfsmittel wie Kanzleikalender,
Papierlisten und einfache digitale Kalender. Ein Teil der Befragten nutzt manuelle Methoden wie

Excel-Listen oder Aufgabenlisten, die jedoch nicht standardisiert sind.
Kategorie 3: Technologische Defizite und ungenutzte Digitalisierung

Obwohl technische Hilfsmittel vorhanden sind, wird deren Potenzial nicht ausgeschdpft. Veraltete
Software, fehlende Integration von digitalen Tools und ein unterschiedlicher Kenntnisstand im Um-

gang mit Technologien erschweren eine Arbeitsweise.
Kategorie 4: Integration von Feedback-Prozessen

Feedback von Mandanten wird teilweise eingeholt, jedoch fehlen in vielen Kanzleien klar definierte

Strukturen fur kontinuierliche Rickmeldungen wahrend der Mandatsbearbeitung.
Diskussion

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass der Einsatz von Projektmanagementtechniken in Anwaltskanz-
leien uneinheitlich ist. Traditionelle Methoden wie Kanzleikalender und Fristenmanagement sind weit
verbreitet, wahrend moderne digitale Tools und visuelle Hilfsmittel in bestimmten Kanzleien oder bei
grélReren Projekten genutzt werden. Kanzleien, die digitale Tools wie Kanban-Boards oder speziali-
sierte Software einsetzen, berichten von einer besseren Ubersicht und effizienteren Arbeitsprozes-

sen, jedoch bleibt ihre Nutzung auf individuelle Initiativen beschrankt.

Technologische Hirden wie fehlende Schulungen und Unsicherheiten im Umgang mit digitalen Tools
werden als Grunde genannt. Technologische Hirden wie fehlende Schulungen und Unterschiede im
Technologiewissen erschweren die systematische Integration moderner Tools. Daruber hinaus exis-
tieren in vielen Kanzleien keine etablierten Feedback-Prozesse, was die kontinuierliche Optimierung

der Arbeitsablaufe einschrankt.

Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass Projektmanagementtechniken zwar bekannt sind, ihr volles
Effizienzpotenzial jedoch nicht ausgeschopft wird. Die Nutzung bleibt selektiv und ist stark von indi-

viduellen Praferenzen und den vorhandenen Ressourcen abhangig.
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4 Optimierung des Projektmanagements in einer Kanzlei

Die Umfrage zeigt, dass zentrale Herausforderungen wie Zeit- und Ressourcenmangel, ineffiziente
Planung und Organisation, geringe Nutzung von Managementmethoden, Uberstunden und Arbeits-
belastung die Arbeitsprozesse in Kanzleien stark beeintrachtigen'®®. Um diese Problematik zu ad-
ressieren, werden im Folgenden Optimierungsvorschlage basierend auf den in Ihrer Bachelorarbeit

beschriebenen theoretischen Modellen formuliert.
4.1 Effizientes Projektmanagement mit hybriden Modellen

Die Umfrageergebnisse zeigen, dass 67,6 % der Befragten die Ziele und Vorgehensweisen ihrer
Aufgaben als klar einstufen, wahrend 32,4 % teilweise Klarheit Uber die Anforderungen haben. Diese
Diskrepanz verdeutlicht die Notwendigkeit flexibler Projektmanagementansatze, die sowohl plan-
bare Routineaufgaben als auch komplexe, dynamische Mandate berlicksichtigen'*®. Ergebnisse wie
haufige kurzfristige Priorisierungen deuten auf die Notwendigkeit agiler Methoden zur flexiblen An-
passung an Veranderungen. Gleichzeitig wird von einem Mangel an strukturierten Planungsinstru-
menten berichtet, was den Bedarf an klassischen Planungsmethoden verdeutlicht!®’. Hybride Pro-
jektmanagementmodelle kombinieren die Vorzlge klassischer Methoden mit der Flexibilitat agiler
Ansatze. Die Stacey-Matrix unterstitzt dabei, Aufgaben nach ihrer Komplexitat und Klarheit zu klas-

sifizieren'%8.
Einsatzbereiche in Kanzleien

Routineaufgaben wie Fristenuberwachung, Dokumentenerstellung oder die Bearbeitung klarer Man-
date lassen sich effizient mit klassischen Methoden organisieren. Komplexe Mandate mit unvorher-
sehbaren Anforderungen profitieren hingegen von agilen Methoden, die flexible Anpassungen er-
moglichen®®®. Fiir planbare Aufgaben kénnen Gantt-Diagramme genutzt werden, um Fristen, Aufga-
benverlaufe und Abhangigkeiten Ubersichtlich darzustellen. Arbeitsablaufe lassen sich mit Kanban-
Boards strukturieren. Die Einteilung in Kategorien wie ,Zu erledigen®, ,In Bearbeitung®, ,Rickfragen®
und ,Abgeschlossen” erleichtert die Nachverfolgbarkeit des Arbeitsfortschritts. Besonders bei kom-

plexen Mandaten mit mehreren Teilaufgaben ist diese Visualisierung hilfreich.

Fir Mandate, die standige Anpassungen erfordern, kann die Scrum-Methodik angewendet werden.
Durch die Aufteilung in Sprints und regelmaRige Sprint Reviews wird der Fortschritt kontinuierlich
uberwacht. Die Einfihrung taglicher Stand-up-Meetings (max. 15 Minuten) férdert die Teamkommu-

nikation und ermdglicht schnelle Anpassungen bei unvorhergesehenen Entwicklungen.

155 ygl. Bea u. a., [Fn. 16], S. 78-80.
156 vgl. Kusay-Merkle, Agiles Projektmanagement im Berufsalltag 2021, S. 45-47.
157 vgl. Litke u. a., Projektmanagement 2022, S. 133—-135.
158 ygl. Stacey/Mowles, Strategic management and organisational dynamics 2016, S. 23-25.
159 ygl. Von Kénel, [Fn. 7], S. 102—104.
160 ygl. Kusay-Merkle, [Fn. 18], S. 45—47.
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4.2 Optimierung der Aufgabenpriorisierung

Die Umfrage zeigt, dass 41 % der Befragten Aufgaben kurzfristig neu priorisieren mussen. Dies
deutet auf ineffiziente Priorisierungsmechanismen hin, die durch Eisenhower-Matrix und das Portfo-

liomanagement verbessert werden kénnen.

In der Praxis kdnnen Kanzleien die Eisenhower-Matrix in taglichen oder wochentlichen Planungs-
meetings anwenden. Zu Beginn eines Arbeitstags oder einer Woche werden alle anstehenden Auf-
gaben in vier Kategorien unterteilt. Die Visualisierung dieser Aufgaben erfolgt idealerweise in digita-
len Tools, wobei Farbcodierungen die Priorisierung auf einen Blick ersichtlich machen (Rot = drin-

gend und wichtig, Gelb = wichtig, Griin = abgeschlossen) 162

Wahrend die Eisenhower-Matrix vor allem fur die operative Steuerung von Aufgaben geeignet ist,
ermoglicht das Portfoliomanagement eine strategische Priorisierung von Mandaten?6?. In der Praxis
kdnnen Kanzleien ein Scoring-Modell einfuhren, bei dem Mandate nach Kriterien wie wirtschaftlicher
Relevanz, Dringlichkeit, Komplexitat und strategischer Bedeutung bewertet werden®®. Fir jedes
neue Mandat wird eine Scoring-Card erstellt, die die oben genannten Kriterien auf einer Skala von
1 bis 10 bewertet. Mandate mit einer Gesamtbewertung Uber einem festgelegten Schwellenwert
(z.B. 25 Punkte) erhalten hochste Prioritat und werden von erfahrenen Anwalten bearbeitet. Mandate
mit niedrigerer Bewertung kénnen an weniger ausgelastete Mitarbeitende oder Assistenzkrafte de-
legiert werden. Die Integration dieses Systems in bestehende Kanzleisoftware ermdoglicht eine au-

tomatische Priorisierung bereits bei der Mandatsannahme.

Ein monatliches Review-Meeting hilft, die aktuellen Prioritdten zu bewerten und sicherzustellen,

dass Ressourcen optimal eingesetzt werden.
4.3 Kapazitaitsmanagement und Ressourcenzuweisung

Die Umfrage zeigt, dass 65 % der Befragten regelmaRig Uberstunden leisten, was auf eine ungleich-
maRige Verteilung der Arbeitslast und ineffizientes Ressourcenmanagement hindeutet. Zudem

wurde von unklaren Zustandigkeiten und fehlenden Pufferzeiten berichtet.
Dynamische Aufgabenverteilung mit dem Pool-Prinzip

Anstatt Aufgaben direkt einzelnen Mitarbeitenden zuzuweisen, werden sie in einen zentralen Aufga-
benpool gelegt. Mitarbeitende kdnnen sich Aufgaben basierend auf ihrer aktuellen Kapazitat, Spezi-
alisierung oder Verflgbarkeit eigenstandig zuweisen oder automatisch durch das System zugeteilt
bekommen. Der Workflow wird in einem Kanban-Board visualisiert, das den Status der Aufgaben

transparent darstellt: von ,Offene Aufgaben® tber ,In Bearbeitung“ oder ,Warten auf Rickmeldung"

161 vgl. Kusay-Merkle, ebd., S. 45—-47.
162 ygl. Kusay-Merkle, ebd., S. 45—-48.
163 ygl. Patzak/Rattay, [Fn. 50], S. 118—-120.
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bis hin zu ,Abgeschlossen* %4, Dabei kdnnen die Farbcodierungen nach Dringlichkeit fiir jede Auf-
gabe eingesetzt werden. Dies erleichtert die Verteilung der Arbeitslast und sorgt daflir, dass Kapa-

zitaten optimal genutzt werden.
Kapazititsgrenzen und WIP-Limits

Des Weiteren sollen individuelle Kapazitatsgrenzen fir jedes Teammitglied definiert werden. WIP-
Limits konnen flexibel an die jeweilige Rolle und Verantwortung angepasst werden!®®. Fiir Anwalte
koénnten beispielsweise héhere WIP-Limits gelten, da sie komplexere Mandate parallel bearbeiten,
wahrend fir Referendare oder wissenschaftliche Mitarbeitende niedrigere Limits festgelegt werden,
um eine fokussierte Einarbeitung in spezifische Aufgaben zu ermdéglichen. Auch administrative An-

gestellte erhalten WIP-Limits, die ihrer Arbeitsbelastung und den Routineaufgaben entsprechen.

Diese individuellen WIP-Limits werden im Kanban-Board sichtbar gemacht und verhindern, dass
Teammitglieder mehr Aufgaben gleichzeitig Ubernehmen, als ihre Kapazitat erlaubt. Bei Uberschrei-
tung der Kapazitatsgrenzen erfolgt eine automatische Umverteilung der Aufgaben an weniger aus-
gelastete Kolleginnen und Kollegen. Im Ubrigen sollen keine neuen Mandate aufgenommen werden,

wenn WIP-Limit erreicht wird.
Integration von Pufferzeiten zur Stressreduktion

Die Integration von Pufferzeiten in den Arbeitsalltag einer Kanzlei ist ein zentrales Element, um den
Umgang mit unvorhergesehenen Ereignissen zu erleichtern und den Stresspegel der Mitarbeitenden
zu senken?®®, Taglich fest eingeplante Pufferzeiten, beispielsweise ein bis zwei 30-miniitige Zeitfens-
ter, bieten die Moglichkeit, auf spontane Mandantenanfragen, dringende Rickfragen von Gerichten
oder unerwartete Entwicklungen in Mandaten zu reagieren. Diese Zeitblocke werden bewusst frei-

gehalten und dienen als flexible Reserve, um den regularen Arbeitsfluss nicht zu unterbrechen.

Erganzend zu den taglichen Pufferzeiten kann wdchentlich ein halber Tag, etwa am Freitagnachmit-
tag, fir den Abschluss offener Aufgaben und die Nachbearbeitung von Mandaten eingeplant werden.
Dies ermoglicht, die Woche strukturiert abzuschlie®en und Raum fir strategische Planungen oder

die Vorbereitung auf die kommenden Aufgaben zu schaffen.

Neben festen Zeitfenstern sollten Pufferzeiten flexibel in die individuelle Planung von Mandaten in-
tegriert werden. So kann beispielsweise bei der Erstellung eines Schriftsatzes zusatzlich zur kalku-
lierten Bearbeitungszeit ein Zeitpuffer von 30 bis 60 Minuten eingeplant werden. Dies erleichtert die
Anpassung an kurzfristige Anderungen oder neue Informationen, ohne den Bearbeitungsprozess zu

verzogern.

164 ygl. Bea u. a., [Fn. 16], S. 88-90.
165 ygl. Bea u. a., ebd., S. 88-90.
166 vgl. Litke u. a., [Fn. 31], S. 140-142.
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4.4 Rollenverteilung & Verantwortlichkeiten mit der RACI-Matrix

Die Umfrageergebnisse zeigen, dass 58 % der Befragten Unklarheiten bei Zustandigkeiten erleben.
Partner neigen dazu, die Kontrolle Gber Mandate zu behalten, anstatt Aufgaben zu delegieren.
Gleichzeitig Ubernehmen juristische Fachangestellte und Referendare oft Aufgaben, die Uber ihre
urspringlichen Zustandigkeiten hinausgehen, jedoch ohne klare Verantwortung oder Entschei-
dungsbefugnis. Die RACI-Matrix bietet hier ein geeignetes Instrument, um Rollen und Verantwort-

lichkeiten transparent und nachvollziehbar zu definieren®’.

Partner sind Accountable fir strategische Entscheidungen, die Endkontrolle komplexer Schriftsatze
und die Mandantenkommunikation bei wichtigen Fallen. Sie werden zudem Consulted bei besonders
komplexen juristischen Fragestellungen oder in strategisch relevanten Mandaten. Anwalte sind
Responsible fir die juristische Bearbeitung von Mandaten, einschlieBlich Schriftsatzentwurfen,
rechtlichen Analysen und Verhandlungsfihrung. Bei eigenverantwortlich bearbeiteten Mandaten,
insbesondere in spezialisierten Rechtsgebieten, Ubernehmen sie die Accountable-Rolle. Referen-
dare und Praktikanten sind Responsible fir unterstitzende Tatigkeiten wie Rechtsrecherchen, Vor-
entwurfe von Schriftsatzen und die Zusammenstellung von Fallakten. Sie werden zudem Informed
Uber den Bearbeitungsfortschritt, um das Verstandnis fur das Gesamtmandat zu férdern. Juristische
Fachangestellte und Assistenzkrafte sind Responsible flr administrative Aufgaben wie Fristenkon-
trolle, Dokumentenmanagement und interne Kommunikation. Sie werden Consulted bei organisato-

rischen Fragen, etwa zur Fristeniberwachung oder zur Verwaltung von Mandantenunterlagen.

Bei Beginn eines neuen Mandats wird die Matrix erstellt, um die Zustandigkeiten von Anfang an klar
zu definieren. Sie kann in digitale Workflow-Tools integriert werden, z.B. in Kanban-Boards, wo die
Verantwortlichkeiten fur jede Aufgabe sichtbar gemacht werden. Beispiel: Fur ein komplexes Mandat
wird im Kanban-Board jeder Aufgabe eine verantwortliche Person (R) zugewiesen. Gleichzeitig ist
ersichtlich, wer fur die Endkontrolle verantwortlich ist (A), wer beratend hinzugezogen wird (C) und
wer Uber den Fortschritt informiert wird (1). Diese Transparenz erleichtert die Koordination und ver-

meidet Missverstandnisse.
4.5 Digitale Automatisierung & Workflow-Optimierung

Die Umfrageergebnisse zeigen, dass 48 % der Befragten doppelte Recherchen und redundante
Aufgaben als zentrale Herausforderungen wahrnehmen. Durch gezielte Automatisierung und die

Optimierung von Workflows kénnen Kanzleien ihre Effizienz steigern'.
Wissensmanagement und digitale Dokumentenverwaltung

Die Einflhrung einer zentralen, digitalen Wissensdatenbank ermdglicht den schnellen Zugriff auf

Prazedenzfalle, Gutachten und Musterschriftsatze. Diese Datenbank sollte fir alle Teammitglieder

167 vgl. Litke u. a., ebd., S. 133-135.
168 ygl. von Schmid, [Fn. 96], S. 200-202.
39



zuganglich sein, um die Wiederverwendung von bereits erarbeiteten Argumentationslinien und Ana-
lysen zu erleichtern. Automatisierte Verschlagwortung und intelligente Suchfunktionen sorgen dafr,
dass relevante Informationen in kirzester Zeit gefunden werden kénnen. So wird nicht nur der Re-

chercheaufwand reduziert, sondern auch die Konsistenz in der Argumentation gesteigert.
Optimierung der Workflows durch digitale Tools

Ein zentrales Dashboard zeigt in Echtzeit den Status von Aufgaben, Zustandigkeiten und Fristen an.
Die EinfGhrung von To-Do-Listen, automatisierten Statusmeldungen und Fortschrittsanzeigen er-
leichtert die Koordination im Team und reduziert den Abstimmungsaufwand. Mandatsakten werden
in einer einheitlichen, digitalen Struktur gefuhrt, sodass alle relevanten Informationen jederzeit und

ortsunabhangig abrufbar sind.
Automatisierte Fristenkontrolle und Benachrichtigungssysteme

Die Integration eines digitalen Fristenmanagements ist besonders im juristischen Bereich von hoher
Bedeutung. Sobald eine Frist naher rickt, erhalten die zustandigen Teammitglieder Benachrichti-
gungen, die sie rechtzeitig an die Bearbeitung erinnern. In kritischen Situationen, in denen die Be-
arbeitungskapazitaten Uberschritten werden, kann das System automatisch Aufgaben an andere
verfligbare Mitarbeitende umverteilen. So wird sichergestellt, dass alle Fristen eingehalten werden,

auch wenn unerwartete Verzégerungen auftreten.
Integration in bestehende Kanzleistrukturen

Um die Digitalisierung erfolgreich in den Kanzleialltag zu integrieren, sollten die neuen Tools und
Systeme schrittweise eingefiihrt werden. Schulungen fir alle Mitarbeitenden sind essenziell, um den

sicheren Umgang mit den digitalen Werkzeugen zu gewahrleisten.
Datenschutzaspekte in der digitalen Kanzleiorganisation

Im juristischen Kontext ist der Schutz sensibler Mandantendaten von zentraler Bedeutung. Die Ein-
fuhrung digitaler Tools muss daher stets unter Bericksichtigung datenschutzrechtlicher Vorgaben
erfolgen. Systeme zur Dokumentenverwaltung und Fristenkontrolle sollten den Anforderungen der
Datenschutz-Grundverordnung entsprechen und sicherstellen, dass vertrauliche Informationen nur
fur berechtigte Personen zuganglich sind. Verschliusselungstechnologien und Zugriffsprotokolle sind

essenziell, um die Integritat und Vertraulichkeit der Daten zu gewahrleisten.
4.6 KPI-Uberwachung zur Erfolgsmessung

Mithilfe gezielter KPIs konnte der Erfolg von MaBnahmen messbar gemacht werden®®. Folgende

KPls werden vorgeschlagen.

169 yvgl. Kerzner, [Fn. 12], S. 245-247.
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Durchschnittliche Bearbeitungszeit pro Mandat

KPI misst die Effizienz der Mandatsbearbeitung und zeigt, ob OptimierungsmalRnahmen zu einer
schnelleren Bearbeitung flihren. Die Bearbeitungszeit wird Uber eine Zeiterfassungssoftware ge-
messen, die die Start- und Endzeiten der Mandatsbearbeitung dokumentiert. Mitarbeitende starten
die Zeiterfassung bei Beginn der Arbeit und beenden sie nach Abschluss.
Baseline: Durchschnittliche Bearbeitungszeit pro Mandat vor der Implementierung der Optimierun-
gen. Zielwert: Reduktion der durchschnittlichen Bearbeitungszeit pro Mandat um mindestens 15 %

innerhalb von sechs Monaten.
Nutzungshaufigkeit von Projektmanagementmethoden

Dieser KPI erfasst, wie konsequent neue Projektmanagementansatze (z.B. Kanban, Gantt-Dia-
gramme) im Arbeitsalltag eingesetzt werden. Die Nutzung wird durch die Auswertung digitaler Tools
gemessen. Die Systeme liefern automatisch Berichte Uber die Anzahl und Art der verwendeten Me-
thoden. Baseline: Anteil der Mandate, bei denen vor den Optimierungen strukturierte Projektma-
nagementmethoden eingesetzt wurden. Zielwert: Steigerung der Nutzung von Projektmanagement-

methoden auf tUiber 80 % der Mandate innerhalb von sechs Monaten.
Anzahl offener Aufgaben

Dieser KPI dient als Indikator fur die Effizienz der Aufgabenorganisation und gibt Aufschluss Uber
die Anzahl der noch nicht abgeschlossenen Aufgaben. Die Erhebung erfolgt Gber digitale Kanban-
Boards oder Aufgabenmanagement-Systeme, die die offenen Aufgaben in Echtzeit erfassen.
Baseline: Durchschnittliche Anzahl offener Aufgaben vor der Einfihrung der Optimierungen. Ziel-

wert: Reduktion der offenen Aufgaben um mindestens 15 % innerhalb von sechs Monaten.
Uberlastungsquote der Mitarbeitenden

Dieser KPI misst, wie haufig Mitarbeitende ihre Kapazitatsgrenzen Gberschreiten, was auf eine inef-
fiziente Ressourcennutzung hinweist. Die Uberlastung wird durch WIP-Limits in Kanban-Boards er-
fasst. Baseline: Haufigkeit, mit der Mitarbeitende vor der Optimierung ihre Kapazitatsgrenzen tber-
schritten haben. Zielwert: Reduktion der Uberlastungsquote um mindestens 20 % innerhalb von

sechs Monaten.
5 Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse

Die Untersuchung zeigt, dass Zeitmangel und Ressourcenknappheit zentrale Herausforderungen in
Anwaltskanzleien sind. Intern mangelt es haufig an klaren Strukturen fur Aufgabenverteilung, stan-
dardisierten Planungs- und Priorisierungsinstrumenten sowie effektiver Kapazitatsplanung. Externe
Faktoren wie kurzfristige Mandantenanforderungen und strikte Fristen verstarken diese internen
Schwachen. Zudem zeigt sich, dass der Einsatz digitaler Tools und Automatisierungsmaéglichkeiten

bisher begrenzt ist, was zu langsameren Prozessen beitrdgt. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass
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eine Optimierung sowohl strukturelle Anpassungen als auch den gezielten Einsatz von Projektma-

nagementmethoden erfordert.
5.1 Beantwortung der Forschungsfragen

Forschungsfrage 1: Wie beeinflussen Zeitmanagement und Ressourcenknappheit die Effizi-

enz der Arbeitsorganisation in Kanzleien?

Die Ergebnisse zeigen, dass unzureichendes Zeitmanagement und fehlende personelle Ressourcen
die Effizienz in Kanzleien beeintrachtigen. Uberlastungen, mangeinde personelle Unterstiitzung und
ineffiziente Planungsprozesse erschweren die Delegation von Aufgaben und fihren zu Verzégerun-
gen in der Mandatsbearbeitung. Zusatzlich belasten unklare Zustandigkeiten und langwierige Infor-

mationsbeschaffung die Arbeitsorganisation.

Forschungsfrage 2: Wie werden Aufgaben in Kanzleien geplant und welche Faktoren beein-

flussen die Priorisierung von Mandaten?

Die Planung und Priorisierung von Aufgaben erfolgt ad-hoc und ohne langfristige Strategie. Externe
Faktoren wie dringende Mandantenanfragen und kurzfristige Fristen dominieren den Arbeitsalltag
und machen systematische Planungen schwierig. Der Mangel an strukturierten Planungsinstrumen-

ten flhrt zu Prioritatsverschiebungen.

Forschungsfrage 3: Wie kann die Komplexitidt des Multiprojektmanagements in Kanzleien re-

duziert werden?

Die Komplexitat im Multiprojektmanagement juristischer Kanzleien entsteht vor allem durch die pa-
rallele Bearbeitung zahlreicher Mandate mit unterschiedlichen Fristen, rechtlichen Anforderungen
und Abhangigkeiten zwischen verschiedenen Rechtsgebieten. Diese Vielschichtigkeit wird durch
fehlende Standardisierungen, unklare Zustandigkeiten und die unzureichende Integration von Puf-

ferzeiten verstarkt.
Forschungsfrage 4: Welche Projektmanagementmethoden werden in Kanzleien genutzt?

Traditionelle Methoden wie Fristenmanagement und einfache Prozessdokumentation sind weit ver-
breitet. Moderne Methoden, insbesondere agile Ansatze, werden hingegen nur vereinzelt eingesetzt.
Der Einsatz von Projektmanagementmethoden ist insgesamt uneinheitlich, da viele Kanzleien diese

als schwer mit den Anforderungen juristischer Mandate vereinbar ansehen.

Forschungsfrage 5: Wie tragen Projektmanagementtechniken zur Effizienzsteigerung in

Kanzleien bei?

Die Befragung zeigt, dass Kanzleien, die Projektmanagementtechniken wie digitale Tools, Kanban-
Boards oder systematische Feedback-Prozesse nutzen, von einer besseren Ubersicht und effizien-
teren Arbeitsablaufen profitieren. Diese Techniken erleichtern die Organisation von Aufgaben, redu-

zieren Doppelarbeiten und verbessern die Nachverfolgbarkeit von Mandaten. lhre Anwendung bleibt
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jedoch haufig auf individuelle Initiativen beschrankt und wird nicht flachendeckend in Kanzleistruk-

turen integriert.

Forschungsfrage 6: Welche organisatorischen Anderungen sind erforderlich, um Projektma-

nagementmethoden wirksam einzufiihren?

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass hybride Projektimanagementmethoden sich besonders gut flr
den juristischen Arbeitsalltag eignen. Klare Rollenverteilungen, strukturierte Verantwortlichkeiten
und die Integration digitaler Tools sind wesentliche Voraussetzungen fir die erfolgreiche Einflihrung

von Projektmanagementmethoden.
5.2 Implikationen fur die Praxis

Die Ergebnisse dieser Untersuchung verdeutlichen, dass strukturelle und organisatorische Anpas-

sungen notwendig sind.

Kapazitatsgrenzen und Work-in-Progress-Limits kénnen Uberlastungen reduzieren, indem sie eine
gleichmaRige Verteilung der Arbeitslast sicherstellen'’®. Ein zentrales Kanzlei-Dashboard ermdglicht
dariiber hinaus die transparente Steuerung und Visualisierung von Ressourcen in Echtzeit!’*. Die
Einfuhrung systematischer Priorisierungsmethoden, wie der Eisenhower-Matrix zur operativen Steu-
erung und dem Portfoliomanagement zur strategischen Mandatspriorisierung, hilft, dringende und
wichtige Aufgaben klar zu unterscheiden und Ressourcen gezielt einzusetzen’2. Hybride Projekt-
managementmethoden und die Anwendung der Stacey-Matrix unterstiitzen die flexible Anpassung
an unterschiedliche Mandatstypen, indem sie sowohl klassische als auch agile Ansatze kombinie-
ren'”®. Der Einsatz von Kanban-Boards und Gantt-Diagrammen tragt zur Transparenz bei und er-
leichtert die Nachverfolgung des Arbeitsfortschritts, wahrend regelmafRige Feedback-Prozesse eine
kontinuierliche Optimierung der Arbeitsablaufe ermoglichen’*. Die RACI-Matrix hilft, Zustandigkei-
ten klar zuzuweisen, wodurch Verzogerungen und ineffiziente Prozesse reduziert werden!’.
SchlieBlich erméglicht die kontinuierliche Uberwachung von KPIs eine objektive Bewertung der ein-
gefuhrten Optimierungsmafnahmen und schafft eine Grundlage fir die fortlaufende Verbesserung

der Kanzleiprozesse!’®.
5.3 Limitationen der Studie

Diese Untersuchung weist einige Einschrankungen auf, die bei der Interpretation der Ergebnisse
bertcksichtigt werden sollten. Die Befragung wurde mit einer begrenzten Anzahl von Teilnehmenden

durchgefiihrt, was die Generalisierbarkeit der Ergebnisse einschrankt. Die befragten Kanzleien

170 ygl. Bea u. a., [Fn. 16], S. 78-80.
111 ygl. Patzak/Rattay, [Fn. 50], S. 112-114.
172 ygl. Kusay-Merkle, [Fn. 18], S. 45—47.
173 ygl. Lomnitz, [Fn. 79], S. 90-92.
174 vgl. Lomnitz, ebd., S. 92.
175 yql. Litke u. a., [Fn. 31], S. 133-135.
176 yvgl. Kerzner, [Fn. 12], S. 245-247.
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kénnten nicht vollstandig reprasentativ fur die gesamte Anwaltschaft sein, da Unterschiede in Kanz-
leigroRe, Spezialisierung oder regionalen Gegebenheiten nicht umfassend abgebildet wurden. Zu-
dem basiert die Erhebung auf Selbstauskiinften der Teilnehmenden, was potenziell zu Verzerrungen
durch subjektive Wahrnehmungen oder sozial erwlinschtes Antwortverhalten fliihren kann. Ein wei-
terer wichtiger Aspekt ist, dass es keine statistischen Analysen durchgefiihrt wurden, die den direk-
ten Einfluss bestimmter MalRnahmen auf die Effizienz in Kanzleien belegen. Die Ergebnisse liefern
somit Anhaltspunkte, aber keine abschlielenden Belege fir die Wirksamkeit der vorgeschlagenen
Optimierungen. Darlber hinaus kénnten umfassendere qualitative Methoden, wie Interviews oder
Fallstudien, detailliertere Erkenntnisse Uber spezifische Herausforderungen und Lésungsansatze

liefern.
5.4 Ausblick und zukiinftige Forschung

Zukunftige Forschungen kénnten sich auf folgende Aspekte konzentrieren. Langzeitstudien kénnten
die nachhaltige Wirkung von hybriden Modellen, Kapazitatsmanagement und digitalen Tools auf Ef-
fizienz, Mandatsbearbeitung und Arbeitsbelastung untersuchen. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die
Untersuchung von Kausalzusammenhangen zwischen Projektmanagementmethoden und Effizienz.
Quantitative Methoden wie Korrelations- oder Regressionsanalysen konnten aufzeigen, inwieweit
die vorgeschlagenen Optimierungen tatsachlich zu Effizienzsteigerungen beitragen. Dariber hinaus
konnte untersucht werden, wie sich die Relevanz und Wirksamkeit von Projektmanagementmetho-
den je nach KanzleigréRe (z.B. GroRRkanzlei vs. Einzelkanzlei) oder Fachbereich (z.B. Strafrecht vs.
Wirtschaftsrecht) unterscheidet. AbschlieRend koénnte analysiert werden, wie kiinstliche Intelligenz

und Legal Tech in Kanzleiprozesse integriert werden kdnnen.

44



Literaturverzeichnis

Backhaus, Klaus / Erichson, Bernd / Gensler, Sonja / Weiber, Rolf / Weiber, Thomas, Multivariate
Analysemethoden: eine anwendungsorientierte Einfihrung, 16., vollstandig Uberarbeitete und erwei-
terte Auflage Auflage, Wiesbaden 2021.

Bér, Christian / Fiege, Jens / Weil3, Markus, Anwendungsbezogenes Projektmanagement: Praxis

und Theorie flr Projektleiter, Berlin 2017.
Batinic, Bernad (Hrsg.), Online social sciences, Seattle Bern Gottingen 2002.

Bea, Franz Xaver / Scheurer, Steffen / Hesselmann, Sabine, Projektmanagement, 3., vollstandig

Uberarbeitete und erweiterte Auflage, revidierte Ausgabe Auflage, Minchen 2020.

Bortz, Jiirgen / Déring, Nicola, Forschungsmethoden und Evaluation: fur Human- und Sozialwissen-
schaftler; mit 87 Tabellen, 4., Gberarb. Aufl., [Nachdr.] Auflage, Heidelberg 2006.

Deutsches Institut fiir Normung e.V.: DIN 69901-5 Projektmanagement — Pro-jektmanagementsys-
teme — Teil 5: Begriffe, 2009.

Diekmann, Andreas, Empirische Sozialforschung: Grundlagen, Methoden, Anwendungen, 15. Auf-
lage, vollstandig Uberarbeitete und erweiterte Neuausgabe August 2007, Originalausgabe Auflage,
Reinbek bei Hamburg 2022.

Dillman, Don A. / Smyth, Jolene D. / Christian, Leah Melani, Internet, phone, mail, and mixed-mode

surveys: the tailored design method, 4. ed Auflage, Hoboken, New Jersey 2015.

Déring, Nicola, Sozialpsychologie des Internet: die Bedeutung des Internet flir Kommunikationspro-
zesse, ldentitaten, soziale Beziehungen und Gruppen, 2., vollst. Gberarb. und erw. Aufl Auflage, Got-
tingen 2003.

Drews, Giinter/ Hillebrand, Norbert, Lexikon der Projektmanagement-Methoden, 1. Auflage Auflage,
Munchen 2007.

Flick, Uwe (Hrsg.), Handbuch qualitative Sozialforschung: Grundlagen, Konzepte, Methoden und
Anwendungen, 2. Aufl., [Nachdr.] Auflage, Weinheim 2008.

Groves, Robert M., Survey errors and survey costs, New York 2005.

Hab, Gerhard, Projektmanagement in der Automobilindustrie: Effizientes Management Von Fahr-

zeugprojekten Entlang der Wertschépfungskette, 2nd ed Auflage, Wiesbaden 2012.

Hagen, Stefan (Hrsg.), Projektmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung: Spezifika, Problemfelder,
Zukunftspotenziale, Wiesbaden 2009.

Jacob, Riidiger/Heinz, Andreas / Décieux, Jean Philippe, Umfrage: Einfihrung in die Methoden der

Umfrageforschung, 4., Uberarbeitete und erganzte Auflage Auflage, Berlin Boston 2019.

\



Kerzner, Harold, 1940-, Project management a systems approach to planning, scheduling, and con-
trolling, New York, NY 2017.

Kraus, Georg / Westermann, Reinhold, Projektmanagement mit System: Organisation, Methoden,
Steuerung, 5., Aufl Auflage, Wiesbaden 2014.

Kusay-Merkle, Ursula, Agiles Projektmanagement im Berufsalltag: flr mittlere und kleine Projekte,

2., erweiterte und verbesserte Auflage Auflage, Berlin [Heidelberg] 2021.

Litke, Hans-Dieter, Projektmanagement: Methoden, Techniken, Verhaltensweisen, evolutionares

Projektmanagement, 5., erw. Aufl Auflage, Minchen 2007.

Litke, Hans-Dieter / Kunow, llonka / Schulz-Wimmer, Heinz, Projektmanagement, 5. Auflage 2022
Auflage, Freiburg 2022.

Lomnitz, Gero, Multiprojektmanagement: Projekte erfolgreich planen, vernetzen und steuern, 4. Aufl
Auflage, Minchen 2013.

Luhmann, Niklas, Die Gesellschaft der Gesellschaft, 1. Aufl Auflage, Frankfurt am Main 1997.
Luhmann, Niklas, EinfGhrung in die Systemtheorie, 5. Aufl Auflage, Heidelberg 2009.

Luhmann, Niklas, Soziale Systeme: Grundril} einer allgemeinen Theorie, 18. Auflage Auflage, Frank-
furt am Main 2021.

Mayring, Philipp, Qualitative Inhaltsanalyse: Grundlagen und Techniken, 13., Uberarbeitete Auflage
Auflage, Weinheim Basel 2022.

Meredith, Jack R., Project management: a strategic managerial approach, Tenth Edition Auflage,
Hoboken 2017.

Patzak, Gerold / Rattay, Glinter, Projektmanagement: Projekte, Projektportfolios, Programme und

projektorientierte Unternehmen, 7., aktualisierte Auflage Auflage, Wien 2023.

Pinto, Jeffrey K., Project management: achieving competitive advantage, Fifth edition, global edition
Auflage, Harlow, England 2020.

Schmid, Patrick von, Erfolgreiches Projektmanagement, 2023.
Schmitz, Christopher/ Nathrath, Holger, Projektmanagement in der Medienentwicklung, Berlin 2010.

Seidl, Jérg, Multiprojektmanagement: Ubergreifende Steuerung von Mehrprojektsituationen durch

Projektportfolio- und Programmmanagement, Berlin, Heidelberg 2011.

Stacey, Ralph D. / Mowles, Chris, Strategic management and organisational dynamics: the challenge
of complexity to ways of thinking about organisations, Seventh edition Auflage, Harlow, United King-
dom 2016.

Von Kénel, Siegfried, Projekte und Projektmanagement, Wiesbaden 2020.

Vi



Willke, Helmut, Systemtheorie I: Grundlagen: Eine Einfihrung in die Grundprobleme der Theorie

sozialer Systeme, 7., Uberarb. Aufl. mit einem Glossar Auflage, Erscheinungsort nicht ermittelbar
2006.
Wyitrzens, Hans Karl, Projektmanagement: der erfolgreiche Einstieg, 6., Uberarb. Auflage Auflage,

Wien 2023.

VI



Anhangsverzeichnis

Anhang A: Kategorienbildung nach Mayring.........c..oi oo X

Anhang B: Umfrageerbegnisse



Anhang A: Kategorienbildung nach Mayring

Frage: ,Welche Probleme treten in Ihrer Kanzlei am haufigsten auf, wenn es um die Bearbei-

tung von Mandaten geht?“

Kategorie

Beschreibung

Beispielhafte Aussagen

Personalmangel & Fach-

kraftemangel

Fehlende personelle Res-
sourcen und unzureichend
die

die Mandatsbearbeitung ver-

qualifiziertes Personal,

zogern.

.verzbgerung durch Perso-
nalmangel, ,Fehlende Zeit
und fehlende Unterstlitzung
durch Associates®, ,Wir ha-
ben nicht ausreichend ge-
schultes Fachpersonal im

Sekretariatsbereich”

Zeitmangel & Zeitdruck

Hoher Arbeitsaufwand und
Zeitdruck durch enge Fris-
ten, kurzfristige Anderungen
und unvorhergesehene Er-

eignisse.

»ZU viel zu tun, zu wenig
Zeit",

Themen in der verfiigbaren

JZeitdruck, zu viele

Zeit*, ,Zeitmangel Kommuni-

kationsfehler”

Informationsdefizite &

Mandantenprobleme

Verzoégerungen durch unzu-
reichende oder verspatete
Informationen von Mandan-
fehlende

ten, Unterlagen

oder Missverstandnisse in

der Kommunikation.

,Der Mandant stellt notwen-

dige Informationen nicht
rechtzeitig zur Verfligung®,
,Unzureichende Informatio-
nen und Unterlagen von
Mandanten®, ,fehlende Infor-

mationen des Mandanten”

Technische Probleme & Di-

gitalisierung

Probleme mit veralteter Soft-
IT-Infra-

struktur und fehlender Digita-

ware, langsamer

lisierung, die die Effizienz be-

hindern.

.Keine gute Software, immer
noch zu wenig Standard-
Schreiben®, ,Software bzw.
Internet ist zu langsam®, ,Un-
Stand

Technologiewissen*

terschiedlicher an

Biirokratie &

Prozesse

ineffiziente

UbermaRiger administrativer
Aufwand, interne Bilirokratie
und ineffiziente Prozesse,
die die Arbeitsorganisation

behindern.

,ZU hoher Arbeitsaufwand fir
einfache Ablaufe (zu viel Bu-
rokratie)®, ,Admin, Formalia,
Handling nehmen zu viel Zeit

in Anspruch®




Kommunikationsprobleme

(intern/extern)

Schwierigkeiten in der inter-
nen Abstimmung mit Kolle-
gen oder in der externen
Kommunikation mit Mandan-

ten, Behorden und anderen

~Schlechte Zulieferung von
Zeit-

druck®, ,Kommunikation mit

Informationen  und

externen Berufstragern (zu-

arbeitende Steuerberater)*,

Ablenkungen & Unterbre-

.Mandanten wollen immer
Partnern.

sofort Auskiinfte*
) ,lelefonanrufe und E-Mail
Haufige  Unterbrechungen

der Arbeitsprozesse durch

Anrufe, E-Mails oder spon-

unterbrechen die Bearbei-

tung®, ,Anrufe, die einem den

chungen _ kompletten Tag durcheinan-
tane Aufgaben, die den Ar-
derbringen®, ,Zu viele E-
beitsfluss storen.
Mails als Ablenkung*
.Fehlende Prozesse, gleiche
Mangel an festen Workflows, | Dinge werden immer wieder
Fehlende Standardisie- | fehlende Standardprozesse | neu handisch angefasst,

rung & Prozesse

und uneinheitliche Ablaufe,

die zu Ineffizienzen fiuhren.

,Mitarbeiter halten sich nicht
an Prozesse, Dateien falsch

benannt und abgelegt”

Frage: ,Wie oft missen Sie wegen hoher Arbeitsbelastung langer als geplant arbeiten?“

Kategorie

Beschreibung

Beispielhafte Aussagen

RegelmiBige Uberstunden

von der Planung.

Anwalte arbeiten haufig lan-

ger als geplant, unabhangig

»90 gut wie immer*, tag-
lich,

ende”

inklusive Wochen-

UnregelmaBige/

bedarfsgesteuerte Uberstun-

den

minen.

Uberstunden entstehen situ-

ativ, je nach Bedarf oder Ter-

.ich arbeite, solange Be-
darf besteht®, ,Nach Be-
darf

.,manchmal bei Abgabe-

(Termine,  usw.),

terminen®

Keine festen Arbeitszeiten/

Planung

der Arbeitszeiten,

werden konnen.

Es gibt keine klare Planung
sodass

Uberstunden nicht definiert

,ich plane die tagliche Ar-
beitszeit i.d.R. nicht, inso-
fern arbeite ich auch nicht

langer als geplant®, ,Nie,

Xl



da ich keine Arbeitszeiten

plane*

Seltene/

keine Uberstunden

auf.

Uberstunden sind die Aus-

nahme und treten nur selten

,selten”

Frage: ,Welche Managementmethoden werden verwendet?*

Kategorie

Beschreibung

Beispielhafte Aussagen

Keine Nutzung von Ma-

nagementmethoden

Viele Befragte gaben an,
keine spezifischen Manage-
mentmethoden zu verwen-

den.

Llch

keine®, ,Wie angeklickt, ich

LKeine, verwende

verwende keine®, ,Keine Me-
thode*

Individuelle/Manuelle Me-
thoden

Nutzung einfacher, manuel-
ler Werkzeuge wie Excel-
Listen, Wiedervorlagen

oder Aufgabenlisten.

.eher manuelle Excel-Lis-
ten“, ,Steuerung des Work-
flows Uber Wiedervorlagen +
Fristen®, ,detaillierte Zeitpla-
nung und Auflistung der ein-

zelnen Schritte”

Einsatz digitaler Tools

Einsatz von digitalen Tools
zur Organisation und Pro-

jektverwaltung.

MS Planner,

sammenarbeit des Anwalts-

,Gruppenzu-

und Assistenzteams®, ,Soft-
waregestutztes PM z.B. via
Jira oder MS Planner fir ein-

fache Kanban-Boards*

Situationsabhangige/

Projektbasierte Ansatze

Flexible Anpassung der Ar-
beitsweise an die Anforde-
rungen des jeweiligen Man-
dats.

yoituationsabhangige Priori-
sierung®, ,Schwer zu sagen —
jedes Mandat ist anders an
seinen Anforderungen, man
kann nicht viel standardisie-

ren oder automatisieren®

Prozessoptimierung und

Risikomanagement

Fokus auf kontinuierliche
Verbesserung von Arbeits-
prozessen und risikobasierte

Ansatze.

,Permanente  Uberprifung
und ggfs. Anpassung der in-

ternen Arbeitsablaufe”,
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,Risikobasierter Ansatz nach
ISO 9000

Frage: ,Wie planen Sie die Erledigung der Aufgaben im Rahmen der Sachbearbeitung (Ak-

tenstudium, Schriftsatze, Mandantenbesprechungen, Recherchen)?

Kategorie

Beschreibung

Beispielhafte Aussagen

Ad-hoc-Planung & Dring-

lichkeitsorientierung

Aufgaben werden nach
Dringlichkeit oder spontanen

Anforderungen priorisiert.

,ES wird immer das abgear-
beitet, was dringend ist bzw.
als angeblich dringend rein-
kommt, der Rest steht hinten

an.“, ,lch arbeite auf Zuruf*

Strukturierte Planung &

Kalendersysteme

Nutzung von Kalendern,
Checklisten oder festen Pla-
nungsinstrumenten zur Auf-

gabenverwaltung.

.ich habe einen Kalender,
der sowohl Fristen, Wieder-
vorlagen als auch alle Ter-
mine enthalt und fortlaufend
angepasst wird.“, ,Checklis-

ten fur komplexe Projekte”

Mischformen & flexible An-

satze

Kombination aus geplanter
Vorgehensweise und sponta-
nen Anpassungen je nach
Bedarf.

.Mischung aus allen vorste-
henden Punkten; Plan lasst
sich leider selten konsequent
umsetzen®, ,Im Grunde ver-
suche ich alle der genannten

Punkte umzusetzen®

Keine klare Planung/ Pla-

nungsprobleme

Fehlende

reichende

oder unzu-
Planungspro-
zesse, die zu chaotischen Ar-

beitsablaufen fuhren.

,Uberlegung am Tag, was
ansteht fur heute und weitere
Ich habe

Schriftsatze”, ,Akten werden

Tage. keine
nach Dringlichkeit an fixen
Orten vorgelegt und dann

abgearbeitet”

Frage: ,Berlcksichtigen Sie bei lhrer Arbeitsplanung gezielt Pufferzeiten flr unvorhergese-

hene Aufgaben oder Verzdgerungen? Wenn ja, wie integrieren Sie diese Freirdume in lhre

Planung, und wie viel Zeit lassen Sie fur unerwartete Ereignisse?
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Kategorie

Beschreibung

Beispielhafte Aussagen

Keine gezielte Pla-
nung/ Pufferzeiten

nicht moéglich

Pufferzeiten werden nicht be-
rucksichtigt, da Arbeitsplanung
generell als schwierig oder un-

mdglich angesehen wird.

.Eine 'Arbeitsplanung' ist bei
uns kaum mdglich.”, ,Wegen
regelmafig unvorhersehbaren
Aufgaben ist die Planung von
Freirdumen gewollt, aber nicht
durchfihrbar.”

Intuitive oder flexible

Planung

Pufferzeiten werden intuitiv ein-
geplant, ohne strukturierte Me-
thoden.

,lch mache das alles intuitiv, so
wie es kommt.“, ,Ist immer

noch Luft*

Prioritatsbasierte
Verschiebung von

Aufgaben

Unvorhergesehene  Aufgaben
werden durch das Verschieben
weniger wichtiger Aufgaben ab-

gefedert.

~Wenn spontane Dinge kom-
men, schaue ich, was ich ande-
res schieben kann.”, ,lch ar-
beite der Reihe nach und ziehe
Akten mit der hochsten Prioritat

nach vorn.”

Fehlende oder unzu-
reichende Pufferzeit-

planung

Befragte erkennen den Bedarf
an Pufferzeiten, setzen dies je-
doch unzureichend oder gar

nicht um.

.lch plane leider zu wenig.“,

.Planung ist oft ein Fremdwort.*
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In welchem Rechtsgebiet arbeiten Sie hauptsachlich? - etwas anderes

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

M&A

Erbrecht

Familienrecht

Insolvenzrecht

P

Familienrecht

Gesellschaftsrecht

Familien- und Erbrecht

Gesellschaftsrecht

Gewerblicher Rechtsschutz

Immobilienrecht

Gewerblicher Rechtsschutz sowie Healthcare & Life Sciences Law

Erstes Kapitel

MEHRFACHAUSWAHL UNTEREINANDER - ETWAS ANDERES

In welchem Rechtsgebiet arbeiten Sie hauptsachlich? - etwas anderes

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

Sachverstandigenrecht ZPO, JVEG

Vertragsrecht, Privatversicherungsrecht

Recht der Unternehmensrestrukturierung - international
Handels- und Gesellschaftsrecht

Markenrecht, Urheberrecht, gewerblicher Rechtschutz
Wirtschaftsrecht, Handelsrecht

Baurecht

Gesellschaftsrecht, Erbrecht

Produktrecht / Chemikalienrecht

Agrarrecht Familienrecht Erbrecht

Familien- und Erbrecht

Handels- und Gesellschaftrecht

XVII



Erstes Kapitel

MEHRFACHAUSWAHL UNTEREINANDER - ETWAS ANDERES

In welchem Rechtsgebiet arbeiten Sie hauptsachlich? - etwas anderes

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

Gewerblicher Rechtsschutz

Wirtschaftsrecht

Familienrecht

Corporate/M&A

Erbrecht

Baurecht, Immobilienrecht, Kapitalaniagerecht

Gesellschaftsrecht

Erbrecht

Corporate/M8A

Privates Baurecht

Gesellschaftsrecht

IP Recht

Erstes Kapitel

MEHRFACHAUSWAHL UNTEREINANDER - ETWAS ANDERES

In welchem Rechtsgebiet arbeiten Sie hauptsachlich? - etwas anderes

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

Medizinrecht

Familienrecht Erbrecht Medizinrecht

Familienrecht

Datenschutzrecht
Handelsvertreterrecht
Wirtschaftsrecht

Erbrecht

Gesellschaftrecht, Vertragsgestaltung
Betreuungsrecht

Familienrecht, Verkehrsrecht
Handels- und Gesellschaftsrecht

Erbrecht
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Erstes Kapitel

MEHRFACHAUSWAHL UNTEREINANDER - ETWAS ANDERES

In welchem Rechtsgebiet arbeiten Sie hauptsachlich? - etwas anderes

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

Gesellschaftsrecht

offentliches (Wirtschafts-)Recht, Vergaberecht

Energierecht, Gesellschaftsrecht

Gesellschaftsrecht

Gesellschaftsrecht

Gewerblicher Rechtsschutz

Vergaberecht, privates Bau- und Architektenrecht

Familienrecht und Mediation

Versicherungsrecht

Gewerblicher Rechtsschutz

Patentrecht und Markenrecht

Erbrecht, Gesellschaftsrecht, Stiftungsrecht

Erstes Kapitel

MEHRFACHAUSWAHL UNTEREINANDER - ETWAS ANDERES

In welchem Rechtsgebiet arbeiten Sie hauptsachlich? - etwas anderes

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

Wirtschaftsrecht

allgemeines Zivilrecht

Kartellrecht

Erbrecht

Bank- und Bankaufsichtsrecht, Compliance
Finanzaufsichtsrecht

M&A

Familien- und Erbrecht

HGR

Recht der steuerbegunstigten Komperschaften
Zivilrecht

Kartellrecht



Erstes Kapitel

MEHRFACHAUSWAHL UNTEREINANDER - ETWAS ANDERES

In welchem Rechtsgebiet arbeiten Sie hauptsachlich? - etwas anderes

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

Asyl- und Auslanderrecht

IP-Recht, insbesondere Urheber- und Medienrecht,

Medienrecht

Familienrecht/Vormundschaften/ Pflegschaften

gewerblicher Rechtsschutz

Geselischaftsrecht, Stiftungsrecht, Erbrecht

Corporate

Familien Erbrecht

Zivilrecht

Vertragsrecht/Denvate

Gewerblicher Rechtsschutz (Intellectual Property)

Patentrecht

Erstes Kapitel

MEHRFACHAUSWAHL UNTEREINANDER - ETWAS ANDERES

In welchem Rechtsgebiet arbeiten Sie hauptsachlich? - etwas anderes

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

Wirtschaftsrecht



Erstes Kapitel
o

EINFACHAUSWAHL UNTEREINANDER

Wenn Sie einen Schriftsatz oder ein Beratungsschreiben aufsetzen, wie klar sind die
Ziele zu Beginn der Aufgabe definiert?

REPORTFILTER (192)

CODE ANTWORTOPTION n ‘ %

1 Klar 145 76%
2 Unklar 8 2%
3 Teils Kiar, teils unklar 44 23%

16

Erstes Kapitel
o1 ™

EINFACHAUSWAHL UNTEREINANDER

Wenn Sie mit dem Erstellen eines Schriftsatzes oder Beratungsschreibens beginnen,
wie Klar ist fur Sie zu diesem Zeitpunkt die Vorgehensweise (z.B. Aktenstudium,
Rechtsprechungsrecherche, Auswertung der Mandantenangaben)?

CODE ANTWORTOPTION n ‘ %

1 Klar 143 74%
2 Unklar 2 1%
3 Teil klar, teils unklar 47 24%
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Erstes Kapitel
o

EINFACHAUSWAHL UNTEREINANDER

Wie oft mussen Sie Aufgaben verschieben oder neu priorisieren, weil dringendere
Aufgaben, neue Mandate, Mandatenanfragen u. 8. dazwischenkommen?

REPORTFILTER (192)

CODE ANTWORTOPTION n ‘ %

1 Nie 1 1%
2 Selten 32 17%
3 Manchmal [ 73 38%
4 oft 78 ‘ 41%
5 ' immer 8 ' 4%

Erstes Kapitel
o1 ™

EINFACHAUSWAHL UNTEREINANDER

Wie viel Zeit nehmen Sie sich in der Regel am Stiick, um an einer Akte zu arbeiten?

REPORTFILTER (192)

CODE ANTWORTOPTION n ‘ %

1 Weniger als 1 Stunde 50 26%
2 Zwischen 1 und 2 Stunden 93 48%
3 Mehr als 2 Stunden 49 26%

XXl



Erstes Kapitel

MEHRFACHAUSWAHL UNTEREINANDER

Welche Ressourcen fehlen lhnen haufig, um lhre Aufgaben effizient zu erledigen?

REPORTFILTER (192)
CODE ANTWORTOPTION n ‘ %
1 Zeit 120 63%
1 Technische Hilfsmittel (z.B. Software) 15 8%
1 Unterstutzung durch Personal B 7 ' 37%
1 Zugang zu notwendigen Informationen 42 ‘ 22%
1 . keine ichen R [ 38 ' 20%

TEXTBEREICH

Welche Probleme treten in lhrer Kanzlei am haufigsten auf, wenn es um die
Bearbeitung von Mandaten geht?

REPORTFILTER (192)
ANTWORTOPTION

Verzogerung durch Personalmangel

Fehlende Zeit und fehlende Unterstiitzung durch Associates

Informationsbeschaffung

Ich arbeite viel mit Behorde. Da ist es bisweilen mihsam, jemanden zu erreichen. Entweder krank oder Urlaub oder Homeoffice. Daher wird meine Arbeit verzogert
Abwagung der Risiken fur den Mandanten

Zu hoher Arbeitsaufwand fur einfache Ablaufe (zu viel Birokratie) und kein direkter Zugang zu der maRgebenden Rechtsprechung

Unterschiedlicher Stand an Technologiewissen, dh man kann die vorhandenen Systeme nicht effizient nutzen

Fehlende Zeitfenster fur wichtige Aufgaben

Zeitdruck / Fachkrafte

Zeitdruck, zu viele Themen in der verfiigbaren Zeit

Mandanten verzetteln sich leicht und reiten geme auf unbedeutenden Kleinigkeiten herum, die nur am Rand oder gar nicht von Bedeutung sind. Das kostet Zeit.

Das ist eine sehr grofie Frage fur so kleines Feld. Da es um Projektmanagement geht, nenne ich Folgendes: Haufig halten sich Mitarbeiter nicht exakt an die Prozesse,
wodurch Dateien falsch benannt werden (schlecht auffindbar), falsch abgelegt werden etc. Ansonsten ist der Einsatz von Kl noch schwierig aus datenschutzrechtiichen und
anderen Grunden - davon wirde ich mir deutliche Effizienzsteigerungen erhoffen

XXIV



Erstes Kapitel

TEXTBEREICH

Welche Probleme treten in lhrer Kanzlei am haufigsten auf, wenn es um die
Bearbeitung von Mandaten geht?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

Zu viel zu tun, zu wenig Zeit

Eventuell ein Zeitproblem

Fehlende Zeit

Zu viele inteme Meetings und Zuviels e Mails und Zuviel interne Burokratie

Zugang zu Literatur, Unterstiiizung bei Recherche

Personalkapazitat

Technische Probleme: Pc, Funktionierende Kommunikationswege mit Behorden und zustandigen Mitarbeitern in der 6ffentlichen Verwaltung
Schwerpunktanderungen durch Mandanten wahrend der Mandatsbearbeitung.

Personalmangel

Rentabilitat

Keine gute Software, immer noch zu wenig Standard-Schreiben und v.a. keine Definition fur fixe Workflows.

Erstes Kapitel

TEXTBEREICH

Welche Probleme treten in lhrer Kanzlei am haufigsten auf, wenn es um die
Bearbeitung von Mandaten geht?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION
Telefonanrufe und Email unterbrechen die Bearbeitung

Software bzw. Internet ist zu langsam

Verschiebung der Priontat. Input des Mandanten

Zu wenig Zeit, ich muss bei Mitarbeitem nachbessem,

Fehlende (auch telefonische) Erreichbarkeit des Bearbeiters beim Finanzamt oder anderen Behorden
Uberprifung der Sachverhaltsangaben seitens Mandanten

Personalmangel

Informationsdefizite, Zeitdruck

Zeitmangel / passende Vorlagen fiir Vertrage usw. / Personal in der jeweils erforderlichen und kostentechnisch ,angemessenen” Senioritatsstufe, das auch gerade dann, wenn
man es einsetzen mochte, da ist und Zeit hat

Keine

Schlechte Dokumentation durch Mandant

XXV



Erstes Kapitel

TEXTBEREICH

Welche Probleme treten in lhrer Kanzlei am haufigsten auf, wenn es um die
Bearbeitung von Mandaten geht?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

Die Erlangung benatigter Informationen vom Mandanten, v. a. bei Privatpersonen

Der Tagesplan wird durch neue Entwicklungen in anderen Mandaten iiber den Haufen geworfen

Der Mandant stellt notwendige Informationen nicht rechtzeitig zur Verfugung

Fehlende Prozesse, gleiche Dinge werden immer wieder neu handisch angefasst, Strukturen, Zustandigkeiten, Wir sind schnell gewachsen, Projektmanagement

Da wir meistens grofiere Projekte betreuen, sind regelmafig auch eine groftere Zahl an Anwalten in das Projekt involviert, was dazu fuhrt, dass eine inteme Abstimmung viel
Zeit kostet

Zeitmangel

Ich werde durch E-Mails abgelenkt

Zuviel unnétige Informationen und Unterlagen des Mandanten miissen eingesehen und tiberprift werden
2u viele Anfragen

Informationsstand und Rechtsklarheit

rechtzettiger, volistandiger und zutreffender Input von Mandanten; zeitnahe Freigaben bzw. Feedback von Mandanten; langsame und ineffizient arbeitende Genchte und
Behorden

Verweigerung der notwendigen Akteneinsicht durch das zustandige Gericht; zum Teil Unkenntnis der einschlagigen Rechtsvorschriften und Missachtung der mafgeblichen
Rechtsprechung des BVerfG und des BGH; zum Teil auch wege uneinheitlichen Rechtsprechung dder OLGs zu den einschlagigen Problemen und dem Verbot des
Gesetzgebers im JVEG, die Revision zum BGH zuzulassen

Erstes Kapitel

TEXTBEREICH

Welche Probleme treten in lhrer Kanzlei am haufigsten auf, wenn es um die
Bearbeitung von Mandaten geht?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION
Ziele der Mandanten erfassen, die sie selbst oft schwer pragnant formulieren konnen. Formatierung Schriftsaize

Terminkonfiikte

Schlechte Zulieferung von Informationen und Zeitdruck
Dokumentenmanagement Kommunikation Unterbrechung durch Eilrechtssachen
Keine oder zu spate Informationen von Mandanten

Kommunikation mit extemen Berufstragem (zuarbeitende Steuerberater)

fehlende Unterlagen/Informationen durch die Mandantschaft

Spannungsverhaltnis zwischen Zeitaufwand/Kostenvorschlag und dem eigenen Anspruch, eine Angelegenheit (sehr) sauber zu analysieren und zu bearbeiten (bekannte 80/20
Regel) -)

Zeitmangel
Admin, Formalia, Handling nehmen zu viel Zeit in Anspruch

Unvorhergesehene Problemfélle, dringende Mandantentermine, die sich dazwischen schieben, Arbeit dauert manchmal langer als geplant.

Die Vermittiung gegeniiber dem Kunden, dass "Eiliges” selten eilig und "Dringendes” selten dringend ist. Die Struktur der Bearbeitung auch in Drucksituationen aufrecht zu
erhalten. Den Uberblick Gber alle Aufgaben so zu organisieren, dass er erhalten bleibt
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Erstes Kapitel

TEXTBEREICH

Welche Probleme treten in lhrer Kanzlei am haufigsten auf, wenn es um die
Bearbeitung von Mandaten geht?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

Fehlende, unklare oder zu spat zugelieferte Informationen bzw. Unterlagen von Mandanten

Zeitnahe Eredigung und ausreichende Priifung der Rechtslage bereits bei Mandatsannahme

Anrufe, die einem den kompletten Tag durcheinanderbringen

Zeitmangel

Zeitmangel, Informationsbeschaffung

Gelegentliches Erfordernis, mehr oder weniger zeitgleich mehrere spontan dringende Aufgaben bearbeiten zu miissen
Zeitdruck

Kein dominierendes

Fehlende Information seitens des Mandanten, zu Fakten, aber auch zum Ziel.

unzureichende Informationslage, langwieriges Nachhakten und Einfordem von Unterlagen und Infos, die z.T. nicht in der geforderten Form und Vollstandigkeit eingesandt
werden

Recherchequellen missen bei sehr speziellen Anfragen erst beschafft werden

Infos von Mandanten fehlen, Telefonate kommen dazwischen mit fristgebundenen Akut notwendigen Schritten, Unterscheidung in wichtig und unwichtig beim Mandanten
bewusst machen, da fur diesen sein Problem immer das wichtigste ist

Erstes Kapitel

TEXTBEREICH

Welche Probleme treten in lhrer Kanzlei am haufigsten auf, wenn es um die
Bearbeitung von Mandaten geht?

REPORTFILTER (192)
ANTWORTOPTION

Mandanten machen zunehmens unklare oder falsche Angaben, beschweren sich mehr uber Emotionales, anstatt die Sachthemen anzugehen und erwarten noch mehr
Coaching und personliche Beratung, weit weg vom Juristischen. AuBerdem liefem sie versprochene Unterlagen oft nicht oder zu spat oder sie lesen die Anschreiben nicht und
brauchen das Ganze zusatzlich noch telefonisch erklart, machmal drei- bis viermal hintereinander. Die allgemeine Auffassungsgabe sinkt

Auffinden der richtigen Dokumente intern und extern ist teils schwierig und zeitaufwendig (Recherche)

fehlende Informationen

Keine

Mandanten konnen nicht immer alle wichtigen Informationen oder Dokumente bereitstelien

Unzureichende Informationen und Unterlagen von Mandanten, keine Hereingabe der Unterlagen frotz Frist

Informationsfiuss seitens des Mandanten oft verbesserungsfahig

Zeitprobleme. Vor allem bei der Behandlung der oft umfangreichen und mehrfach zusammengehefteten Papierakten der Strafgerichte.

Fehlende personelle Ressourcen, die qualitativ hochwertig und selbststandig einzelne Aufgaben bearbeiten

vollumfangliche verwaltungsadministrative Pflege der internen Datenbankstruktur bzgl. Sachverhaltserfassung, E-Mail-Ablage (chronologisch, vollumfanglich)

Personalmangel, Zeitmangel

Storung der Bearbeitung wegen der Beantwortung von Fragen der Mitarbeiter und die Beantwortung dringender Telefonate von Mandanten oder Behérden (insbesondere der
Finanzverwaltung)
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Erstes Kapitel

TEXTBEREICH

Welche Probleme treten in lhrer Kanzlei am haufigsten auf, wenn es um die
Bearbeitung von Mandaten geht?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

sich nachtraglich als milverstandlich/unklar her gaben durch die Mandantschaft nicht optimale Recherchemaglichkeiten zur einschlagigen
Rechtsprechung schier unendliche Anzahl an Quellen fur Fachaufsatze/Urteilsbesprechungen

Weisungen der Mandanten erfolgen haufig zu knapp vor Fristablauf, Ausfiihrung von Tatigkeiten in Zeitzonen, die vor der MEZ liegen (China, Japan), fihren zu noch engeren
Zeitfenstern (teils wenige Stunden Vorlauf statt Tagen oder Wochen)

Zeitdruck, Sortierung der Aktenbestandteile, z B. aufgrund des Datenwust bei Akteneinsichten,
Organisation von Daten

Wissens- und Informationsverlust durch zu haufige Fluktuationen

Fehlende Unterstiitzung des Mandanten

Aufgabenstau

Personalmangel

Erreichbarkeit des Mandanten far ein Telefonat oder eine personliche Besprechung, Mandant ist nicht oder nur sehr schwer erreichbar, was die Arbeit an den Mandaten
erheblich erschwert und nahezu unmoglich macht, wenn nur ein E-Mail Verkehr moglich und auch teilweise nur gewinscht ist, weil man nicht mehr telefonieren mag oder
personlich keine Besprechungen mehr filhren will (weil man nicht mag oder Abneigungen hat).

Uberraschungsbesuche, fehlende Dokumente, unklare Mandantenaussagen, fehlendes Mitdenken (Mandanten und Mitarbeiter..), Zeitmangel, Notfall- und Fristaktionen,
Mandanten lesen (meine und andere) Post zunehmend weniger bis gar nicht. Zunehmend ur arere E jation. Konz: Mandantenverhalten (Emailkaskaden,
Teileinlieferungen, Patchwork, stures Wiederholen von Anrufen statt etwas aufzusprechen. Abnehmendes - hmm - kognitives Geschick der Mandanten (vulgo: Denkfahigkeit
scheint allgemein zu schrumpfen). Immer mehr Passworter, Zertifikate, Updates, Datenschutzkram, Zwangsbestiickung von Verwaltungsdatenbanken. Das blockiert teilweise
-enom. Sich haufig andemde Strukturen beim online-banking. Uvm. Die mal Spaft machende Arbeit wird zunehmend zum Hamsterrrad

Es muss standig eine sinnvolle Reihenfolge (Priorisierung) geschaffen werden, um neue Falle moglichst schnell erstmals bearbeiten zu konnen, ohne Ruckstande bei den
laufenden Sachen entstehen zu lassen. Oder anders gesagt: Gutes Jonglieren ist gefragt. Gelingt das nicht, entsteht ein unangenehmer Druck.

Erstes Kapitel

TEXTBEREICH

Welche Probleme treten in lhrer Kanzlei am haufigsten auf, wenn es um die
Bearbeitung von Mandaten geht?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION
Zeitmangel Kommunikationsfehler

Anfragen von Mandanten iber viele Kanale, WhatsApp, Telefon, Mail, Teams

Zeitdruck

Vorliegen aller wesentlichen Sachverhaltselemente
Mandantenunterlagen fehlen

Keine (ausreichende) Antwort von Mandanten

Wir haben nicht ausreichend geschultes Fachpersonal im Sekretariatsbereich und auch auf anwaltlicher Ebene

Geldmangel bei den Mandantinnen und Mandantinnen, sie konnen sich keine Rechtsberatung leisten und ich muss abwagen, inwieweit ich Hilfe zur Selbsthilfe gebe, das
Mandat ablehne oder pro bono helfen kann

Unvollistandige Unterlagen des Mandanten
Fehlende Informationen des Mandanten

Unterbrechung des Workflows durch fehlende Rickmeldung von Mandanten
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Erstes Kapitel

TEXTBEREICH

Welche Probleme treten in lhrer Kanzlei am haufigsten auf, wenn es um die
Bearbeitung von Mandaten geht?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

Unsinnige, bereits beantwortete Fragen von Mandanten und Unverstandnis auch bei einfach gelagerten Sachverhalten

Mandanten wollen immer sofort Auskinfte und Handlungen

fehlende Literatur

Zu viele Emails als Ablenkung

Ich kann nur fur mch selbst, nicht fur Kolleginnen und Kollegen sprechen, da ich die einzige Rechtsanwaltin in einer Patentanwaltskanzlei bin. Ein wiederkehrendes Problem
ist die sehr spate Instruktion durch den Mandanten; unvollstandige, manchmal unwissentiich falsche Information durch den Mandanten

Verfiigbarkeit von spezialisierter Expertise in Detailbereichen

Mandanteninformationen

30

Erstes Kapitel

EINFACHAUSWAHL UNTEREINANDER

Wie haufig erleben Sie Zeitdruck bei der Erledigung von Schriftsatzen oder
Mandatsbearbeitung?

REPORTFILTER (192)
CODE ANTWORTOPTION n ‘ %
1 Nie 1 1%
2 Selten 34 ‘ 18%
3 Manchmal I 60 ' 31%
4 oft o7 ‘ 51%
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Erstes Kapitel
o

EINFACHAUSWAHL UNTEREINANDER

Wie oft beantragen Sie die Fristverlangerungen?

REPORTFILTER (192)
CODE ANTWORTOPTION n ‘ %
1 Nie 26 14%
2 Bei weniger als 50 % der Fristen 120 63%
3 Bei mehr als 50 % der Fristen I 36 19%
4 Fast bei jeder Frist 10 ‘ 5%

32

Erstes Kapitel
o1 ™

EINFACHAUSWAHL UNTEREINANDER

Wie oft erstellen Sie die Schriftsdtze am Tag des Fristablaufs (bzw. am Tag des
zugesagten Erledigungstermins)?

REPORTFILTER (192)
CODE ANTWORTOPTION n ‘ %
1 Nie 38 20%
2 Bei weniger als 50 % der Fristen 107 56%
3 Bei mehr als 50 % der Fristen ‘ 43 22%
4 Immer 4 ‘ 2%
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Erstes Kapitel
o

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden sind Sie laut Arbeitsvertrag pro Woche verpflichtet zu arbeiten? Falls
Sie als selbstandiger Rechtsanwalt tatig sind: Wie viele Arbeitsstunden pro Woche
planen Sie in der Regel ein?

ANTWORTOPTION

Ich plane die tagl. Arbeitszeit idR nicht

40

3545

50

35

40

50

keine allgemeine Regel, nach Bedarf der Mandanten
40 Stunden

60

Es gibt keine spezifische Stundenvorgabe. Ich arbeite 60 %, das sind de facto 5-6 Stunden am Tag.

40

Erstes Kapitel
o1 ™

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden sind Sie laut Arbeitsvertrag pro Woche verpflichtet zu arbeiten? Falls
Sie als selbstandiger Rechtsanwalt tatig sind: Wie viele Arbeitsstunden pro Woche
planen Sie in der Regel ein?

ANTWORTOPTION

50

Selbstandig, ca 55h Planung
Das richtet sich ganz nach dem Bedarf. Es gibt keine Planung fur die Arbeitszeit. Wenn die Zeit drangt, wird notfalls auch nachts gearbeitet
60-70

ca. 50

40

65

65

50

Keine Planung moglich)

35

Acht
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Erstes Kapitel
o

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden sind Sie laut Arbeitsvertrag pro Woche verpflichtet zu arbeiten? Falls
Sie als selbstandiger Rechtsanwalt tatig sind: Wie viele Arbeitsstunden pro Woche
planen Sie in der Regel ein?

ANTWORTOPTION

Unter 40 Stunden; zur Erlauterung: ich bin deutlich ber der Altersgrenze und aus diesem Grund nur noch eingeschrankt tat
80

Zwischen 50 und 60 Stunden
60

Ganz nach Bedarf

40

40

50

50

30

45

50

36

Erstes Kapitel
o1 ™

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden sind Sie laut Arbeitsvertrag pro Woche verpflichtet zu arbeiten? Falls
Sie als selbstandiger Rechtsanwalt tatig sind: Wie viele Arbeitsstunden pro Woche
planen Sie in der Regel ein?

ANTWORTOPTION

60-70
40
20-30
40
60

3540

50-60
40 + Uberstunden
45-60
30-40

35

XXX



Erstes Kapitel
o

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden sind Sie laut Arbeitsvertrag pro Woche verpflichtet zu arbeiten? Falls
Sie als selbstandiger Rechtsanwalt tatig sind: Wie viele Arbeitsstunden pro Woche
planen Sie in der Regel ein?

ANTWORTOPTION

20

30

48

50

40

Derzeit altersbedingt durchschnittlich 2,5 Stunden
Mindestens 40
50

50

60

40

3540

38

Erstes Kapitel
o1 ™

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden sind Sie laut Arbeitsvertrag pro Woche verpflichtet zu arbeiten? Falls
Sie als selbstandiger Rechtsanwalt tatig sind: Wie viele Arbeitsstunden pro Woche
planen Sie in der Regel ein?

ANTWORTOPTION

60

ca. 50

40

50

50-60

40

60-70

45

ca 60 Std als Selbstandiger

35

XXX



Erstes Kapitel

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden sind Sie laut Arbeitsvertrag pro Woche verpflichtet zu arbeiten? Falls
Sie als selbstandiger Rechtsanwalt tatig sind: Wie viele Arbeitsstunden pro Woche
planen Sie in der Regel ein?

ANTWORTOPTION

ca. 45-50 Stunden (selbstandig)
Nach Bedarf

25 (Teilzeit aufgrund Elternschaft)
40

Keine Planung

45

30

50-60

42

50

60 Stunden

60+

Erstes Kapitel

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden sind Sie laut Arbeitsvertrag pro Woche verpflichtet zu arbeiten? Falls
Sie als selbstandiger Rechtsanwalt tatig sind: Wie viele Arbeitsstunden pro Woche
planen Sie in der Regel ein?

ANTWORTOPTION

45

40h

40

40

40

40

30

50

Planung ca. 55 h
Ich plane 50 h pro Woche ein
20-25

50

XXXIV



Erstes Kapitel
o

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden sind Sie laut Arbeitsvertrag pro Woche verpflichtet zu arbeiten? Falls
Sie als selbstandiger Rechtsanwalt tatig sind: Wie viele Arbeitsstunden pro Woche
planen Sie in der Regel ein?

ANTWORTOPTION

50 Stunden

45 - 50 Stunden
60

ca. 50 Stunden
Keine feste Stundenzahl, de facto 45+
50

50

55

40 Stunden

2

50 wstd

40 -50 Stunden

Erstes Kapitel
o1 ™

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden sind Sie laut Arbeitsvertrag pro Woche verpflichtet zu arbeiten? Falls
Sie als selbstandiger Rechtsanwalt tatig sind: Wie viele Arbeitsstunden pro Woche
planen Sie in der Regel ein?

ANTWORTOPTION

20-25 Stunden

Inzwischen plane ich nur noch ca. 25 Stunden als selbststandige RAin ein, zu mehr habe ich keine Lust mehr und habe es finanziell Gott sei Dank auch nicht mehr notig
Fruhej habeLch eher 50—69 Sﬁmnderlgrearbeutetxgber dlese {e)len smdyorbel

48

keine Angaben zur Mindeststundenzahl im Arbeitsvertrag
40

40

50

Als Angestellte 40 Stunden pro Woche:

Selbstandig: 40 h

40

40 laut Arbeitsvertrag

45

XXXV



Erstes Kapitel
o

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden sind Sie laut Arbeitsvertrag pro Woche verpflichtet zu arbeiten? Falls
Sie als selbstandiger Rechtsanwalt tatig sind: Wie viele Arbeitsstunden pro Woche
planen Sie in der Regel ein?

ANTWORTOPTION

42

50

Kein Plan. Flexible Arbeitszeiten, je nach Arbeitsaufkommen
Fur die reine Mandatsbearbeitung 40 Stunden
48

50

40

70-80

60 Stunden

40

40

50-65 Stunden / Woche

Erstes Kapitel
o1 ™

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden sind Sie laut Arbeitsvertrag pro Woche verpflichtet zu arbeiten? Falls
Sie als selbstandiger Rechtsanwalt tatig sind: Wie viele Arbeitsstunden pro Woche
planen Sie in der Regel ein?

ANTWORTOPTION

50 -60 Std

40

12

30

25

ca. 30

50-60

40

Mein Arbeitsvertrag enthalt keine Angabe von Stunden. Ich arbeite 4 Tage pro Woche, das hiele 32 Stunden
30 abrechenbare Stunden

20 Stunden (selbstandiger RA)

48

XXXVI



Erstes Kapitel

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden sind Sie laut Arbeitsvertrag pro Woche verpflichtet zu arbeiten? Falls
Sie als selbstandiger Rechtsanwalt tatig sind: Wie viele Arbeitsstunden pro Woche
planen Sie in der Regel ein?

AN

RTOPTION

45-50 (Partner, kann ich frei bestimmen)

40

40-50

45 Stunden / Woche

45

Zwischen 40 und 50

25

40

40 Stunden sind laut Arbeitsvertrag verpflichtend, ich plane aber rund 45 Stunden ein

Ist eigentlich nicht planbar, der entscheidende Faktor ist wie viele Stunden tatsachlich gearbeitet werden

30 Stunden

60-80

Erstes Kapitel

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden sind Sie laut Arbeitsvertrag pro Woche verpflichtet zu arbeiten? Falls
Sie als selbstandiger Rechtsanwalt tatig sind: Wie viele Arbeitsstunden pro Woche
planen Sie in der Regel ein?

AN

RTOPTION
3040 (altersbedingt)
40 Stunden

40 Stunden

40 - 60

ca 40

Ich erwerbsarbeite sehr selbstbestimmt, dass kann aber auch mal sehr viel sein ohne Wochenende in stressigen Phasen. Zur Zeit habe ich auch noch nebenher einen
wissenschaftlichen AnstellungsV befristet flr ein Forschungsprojekt tbemommen mit 24 h pro Woche. Ich setze Prioritaten, das sind dann mal die Mandate, mal die

Ziv waftlichen und rect hen Er its bezahlt, teil nur aufwandsentschadigt, teilweise unbezahlt, mal die wissenschaftlichen Arbeiten z Zt
gut bezahit, manchmal auch unbezahlit und neben dieser Erwerbsarbeit steht in hohem Umfang auch immer die Care-Arbeit (3 Kinder). Insgesamt ist es eine Zeit-Misch-
Kalkulation. Da die anwaltiiche Tatigkeit teils fur wenig Aufwand sehr hoch bezahlt wird und teils fiir viel Aufwand ganz schlecht und die rechtspolitische Arbeit meist
ehrenamtlich ist, muss ich meine Tatigkeiten insgesamt auch immer querfinanzieren und untemehmerisch auch noch mit den Care-Zeiten zusammendenken. Es ist kompliziert
aber besser als ein 9to5Job oder eine Vollzeitanstellung mit fremdbestimmten Uberstunden

30

50

20

40

39

40

XXXVII



Erstes Kapitel
o

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden sind Sie laut Arbeitsvertrag pro Woche verpflichtet zu arbeiten? Falls
Sie als selbstandiger Rechtsanwalt tatig sind: Wie viele Arbeitsstunden pro Woche
planen Sie in der Regel ein?

ANTWORTOPTION

Ja

40

40 Arbeitsstunden als selbststandiger RA

40

30

70-80

Far die Arbeit als angestelite RA: 32 Std. /Woche: fur die selbstandige Arbeit 8 Std. / Woche
60

40

40 bis 60

Erstes Kapitel
o1 ™

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden arbeiten Sie (tatsachlich) pro Woche?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

50 h im Durchschnitt
40

35-50

55-70

50

45

50

sehr unterschiedlich, bin eine Ein-Frau-Kanzlei
60 Stunden

60

25-30 (60 %)

40-50

XXXV



Erstes Kapitel
o

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden arbeiten Sie (tatsachlich) pro Woche?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

50

Ca 60h

15 bis 30
60-70

ca. 50 - 55
35-50

12

65

60

60-70 und mehr
30

Acht bis zehn

Erstes Kapitel
o1 ™

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden arbeiten Sie (tatsachlich) pro Woche?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

Ca 25 stunden

90

Zwischen 50 und 60 Stunden
70

Mindestens 40 Stunden

50

48

9

50

40

60-70

XXXIX



Erstes Kapitel
o

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden arbeiten Sie (tatsachlich) pro Woche?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

60-70

45

40-50
60
65

3540

60-70
20-80
55-65
ca. 30

35

Erstes Kapitel
o1 ™

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden arbeiten Sie (tatsachlich) pro Woche?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

20

20

48-55
50

40

s.0

8

50-60

60 bis 65
Uber 70
40

3540

XL



Erstes Kapitel
o

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden arbeiten Sie (tatsachlich) pro Woche?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

60

ca. 50
70

55
70-80
4045
60-70
45

60 Std

40

Erstes Kapitel
o1 ™

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden arbeiten Sie (tatsachlich) pro Woche?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

ca. 50-55 Stunden (selbstandig)

nach Bedarf

35
55

50-60

mehr als 60 Stunden

80

XLI



Erstes Kapitel
o

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden arbeiten Sie (tatsachlich) pro Woche?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

45

35

55

40

45

60

40

50

Ralitat 65-70 h
45 bis 50
20-25

55

Erstes Kapitel
o1 ™

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden arbeiten Sie (tatsachlich) pro Woche?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

60

45 - 50 Stunden

60-70

ca. 50 Stunden
45

50

60

50-60

60 Stunden

15

45-55 WStd

40-50 Stunden

XL



Erstes Kapitel

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden arbeiten Sie (tatsachlich) pro Woche?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

30 Stunden

ca. 35, davon aber nur ca. 25 Stunden in meiner Kanzlei

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden arbeiten Sie (tatsachlich) pro Woche?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

42

50-65

Zwischen 20 und 60. Siehe oben

40 Stunden fr die Mandatsbearbeitung, 10-15 Stunden fiir Kanzleiverwaltung, Akquisition, Fortbildung etc.
mindestens 50-60

9

50

70-80

60-80 Stunden

48

60

50-65 Stunden / Woche

XL



Erstes Kapitel
o

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden arbeiten Sie (tatsachlich) pro Woche?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

50-60 Std

50-55

mehr als 12
35

25

ca. 30

50-60

44

35-45 Stunden
50 bis 60

20 Stunden

>55

60

Erstes Kapitel
o1 ™

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden arbeiten Sie (tatsachlich) pro Woche?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

45-50

53

50-60

45 Stunden / Woche

45

Zwischen 40 und 50 Stunden. Im Dezember mehr
30

40

Rund 45 Stunden (plus/minus 5 Stunden)

60-70

30 Stunden

70-90

XLIV



Erstes Kapitel

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden arbeiten Sie (tatsachlich) pro Woche?

REPORTFILTER (192)

45 Stunden

ca. 50 Stunden
40 - 60

sehr unterschiedlich

Ich trenne "Arbeit” und "Leben" nicht. Ich lebe und bin selbstmotiviert tatig, verdiene dabei teilweise Geld und teilweise nicht. ich setze die hochste Prioritat immer auf die
Beziehungsarbeit, also Carearbeit oder auch ziv 1t, was aber nicht als "arbeiten” gilt in unserer Gesellschaft. Die "Erwerbsarbeit” selbststandig
oder angestellt muss halt finanziell das Leben finanzieren kénnen und steht da mal mehr oder weniger im Vordergrund, es macht auch einfach SpaR, viel Geld zu verdienen
Ich stehe morgends um 6.15 Uhr auf, bin am selben Ort in meinem Buro tatig, wo ich auch lebe und dort dann den ganzen Tag Uber verfugbar. Ich rechne mal Burozeit ab
8.30 Uhr und mache meist eine Stunde Mittagspause und bin bis ca. 18.00 Uhr am Schreibtisch, wenn keine Auswartstermine sind. Oft sind dann auch noch
Abendtermine/Zoomsitzungen zwischen 19.00 Uhr 21.00 Uhr, ca. 2x die Woche. Macht unterm Strich dann wohl zwischen 46 und 48 Stunden die Woche, oft am Wochenende
Tagungen oder ahnliches, da also nochmal 16 Stunden dazu. Also dann ziemlich regelmafig auch mal 60 und mehr Stunden die Woche. Aber es gilt, Carearbeit und
Eigencarebedurfnisse konnen diese Erwerbsarbeit immer unterbrechen. Wenn ich will, mache ich also bei Bedarf auch nur die 24 "verkauften” angestellten Stunden pro
Woche im Moment.... Schwienge Frage fiir mich also

62

Erstes Kapitel

TEXTBEREICH

Wie viele Stunden arbeiten Sie (tatsachlich) pro Woche?

REPORTFILTER (192)

A TOPTION

Ja

50

50-60 Arbeitsstunden

40-50

30

70-80

ca. 42 Std

ca. 60

40

50

XLV



Erstes Kapitel

EINFACHAUSWAHL UNTEREINANDER

Wie oft missen Sie wegen hoher Arbeitsbelastung langer als geplant arbeiten?

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

1 Nie 13 %
2 1-2 Mal im Monat 66 34%
3 1-2 Mal pro Woche B 58 ' 30%
4 Fast jeden Tag 45 ‘ 23%
5 . Andere (bitte geben Sie an) 10 ' 5%

EINFACHAUSWAHL UNTEREINANDER - ANDERE (BITTE GEBEN SIE AN)

Wie oft mussen Sie wegen hoher Arbeitsbelastung langer als geplant arbeiten? -
Andere (bitte geben Sie an)

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION
Ich plane die tagl. Arbeitszeit idR nicht, insofern arbeite ich auch nicht langer als geplant

sehr unterschiedlich

So gut wie immer

Ich arbeite, solange Bedarf besteht

taglich, inklusive Wochenende

selten

Nie, da ich keine Arbeitszeiten plane.

Nach Bedarf (Termine, usw.)

Wie gesagt, nicht planbar, es wird so lange gearbeitet, bis alle Aufgaben und deadlines erledigt sind.

manchmal bei Abgabeterminen fur Manusknpte oder Stellungnahmen

XLVI



Erstes Kapitel
o

EINFACHAUSWAHL UNTEREINANDER

Nutzen Sie Projektmanagementmethoden fur die Planung und Organisation lhrer

Arbeitsprozesse?

REPORTFILTER (192)

CODE

1

2

3

ANTWORTOPTION

Ja

Selten

Nie

73

70

38%
26%

36%

Erstes Kapitel
o1 ™

MEHRFACHAUSWAHL UNTEREINANDER

Falls ja, welche Managementmethoden werden verwendet?

REPORTFILTER (192)

CODE

1

1

1

ANTWORTOPTION

Projektmanagement: Ein gro3es Mandat wird in klaren Schritten organisiert

Pr Ablaufe, wie die Aktenfihrung oder
Dokumentenarchivierung

Lean Management: Prozesse werden i um
reduzieren, z B. durch die Digitalisierung von Akten
Agiles Arbeiten: Arbeitsphasen werden flexibel an die Situation angepasst (z.B. mit
einem Kanban-Board fir die Bearbeitungsphasen eines Falls)

zu

Q Cl 1 fur Schriftsatze oder Feedback zur Qualitat der
Bearbeitung
Andere (bitte geben Sie an)

51

40%
54%
35%
20%
20%
21%

XLV



Erstes Kapitel

MEHRFACHAUSWAHL UNTEREINANDER - ANDERE (BITTE GEBEN SIE AN)

Falls ja, welche Managementmethoden werden verwendet? - Andere (bitte geben Sie
an)

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

Kenne die Schlagworte nicht, vermutlich machen wir das meiste trotzdem

Keine

ich habe mit nein geantwortet, daher keine weitere Antwort

Wie angeklickt, ich verwende keine.

25 Jahre Berufserfahrung im selbstandigen Arbeiten

Arbeitsteilung zwischen verschiedenen Berufstragem

N/A

Software firr das MAnagement der einzelnen Prozessschritte in GroRmandaten
2

X

Keine

detaillierte Zeitplanung und Aufiistung der einzelnen Schritte; insb. bei langeren Schriftsatzen

Erstes Kapitel

MEHRFACHAUSWAHL UNTEREINANDER - ANDERE (BITTE GEBEN SIE AN)

Falls ja, welche Managementmethoden werden verwendet? - Andere (bitte geben Sie
an)

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION
Wiedervorlagelisten und Aufgaben Listen

Schwer zu sagen - jedes Mandat ist anders an seinen Anforderungen, man kann nicht viel see standsrdisieren oder automatisieren

MS Planner: Gruppenzusammenarbeit des Anwalts- und Assitenzteams
ich habe bei der Frage davor "nie" gewahit. Also eriibrigt sich diese Nachfrage

eher manuelle Excel listen. Aber wir sind im Team dran, Prozesse zu definieren, standardisieren und nach digitalen Unterstatzungen zu suchen

Keine

Keine

Keine
Zeitmanagement
Ich verwende keine

Tools zur Delegation und Kooperation; definierte Standardprozesse; Timelines und Milesstones; Templates und Legal Tech Tools

XLV



Erstes Kapitel

MEHRFACHAUSWAHL UNTEREINANDER - ANDERE (BITTE GEBEN SIE AN)

Falls ja, welche Managementmethoden werden verwendet? - Andere (bitte geben Sie
an)

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

Enge Zusammenarbeit mit der Mandantschaft

keine

ich hatte NIE angegeben, also kann ich diese Frage nicht beantworten!

Bei groferen Projekten moglichst keine Unterbrechung durch andere Anliegen; nicht unbedingt Dic ing, da oft ung (zeitaufwendig, bei Gericht mussen
Originale vorgelegt werden usw.)

Steuerung des Workfiows tiber Wiedervoriagen + Fristen
keine

Situationsabhangige Priorisierung

Keine

keine

keine. s.o

keine

Erstes Kapitel

MEHRFACHAUSWAHL UNTEREINANDER - ANDERE (BITTE GEBEN SIE AN)

Falls ja, welche Managementmethoden werden verwendet? - Andere (bitte geben Sie
an)

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION
Softwaregestutztes PM z.B. via Jira oder MS Planner fur einfache, projektbezogene Kanban-Boards

Keine Methode

Keine

Keine

Zerlegung von Bearbeitungen in Teilschritte, die dann Gber mehrere Akten hinweg pro Teilschritt abgearbeitet werden
Risikobasierter Ansaiz nach ISO 9000: Klarung des Mandantenziels, danach Risikoanalyse zur Schwerpunktbildung

nie

keine

keine

Permanente Uberprifung und ggfs. Anpassung der internen Arbeitsablaufe. Eliminieren von Ineffizienzen, Anpassen von Workflows

keine

XLIX



Erstes Kapitel

EINFACHAUSWAHL UNTEREINANDER

Planen Sie Aufgaben wie Aktenstudium, Schriftsdtze oder Mandantenbesprechungen

im Voraus?
REPORTFILTER (192)
CODE ANTWORTOPTION n ‘ %
1 Ja, ich plane alle Aufgaben im Voraus 49 26%
2 Ja, aber nur die wichtigsten Aufgaben 77 40%
3 Nur gelegentlich, nach Bedarf 53 28%
4 Ich plane nicht im Voraus und entscheide taglich, welche Aufgaben ich erledige 13 7%

EINFACHAUSWAHL UNTEREINANDER

Wie planen Sie die Erledigung der Aufgaben im Rahmen der Sachbearbeitung
(Aktenstudium, Schriftsatze, Mandantenbesprechungen, Recherchen)?

REPORTFILTER (192)

CODE ANTWORTOPTION n ‘ %
1 Es werden nur Fristen (und ggf. Vorfristen) eingetragen 18 9%
2 Es werden (neben den Fristen) auch die Wiedervoriagen eingetragen. Meine 61 329

Arbeitsplanung orientiert sich an die Wiedervorlagen |
3 Ich trage die im (in Papi oder i ein und 25 13%
reserviere fur jede Aufgabe einen bestimmten Zeitraum ‘ .
4 Ich erstelle eine nach Priorit rdi iste und bearbeite die jeweils 25 13%

néachste Aufgabe, sobald ich mit der vorigen Aufgabe fertig bin

Ich erstelle eine nach Prioritaten geordnete Aufgabenliste. In festen zeitlichen

Abstanden (zu Anfang jeder Woche, jedes Monats) stelle ich daraus eine Liste der 21 11%
Aufgaben welche im n4chsten Planungszeitraum (Woche, Monat) erledigt werden v
mussen. Danach ar

Ich plane regelmafig Zeit ein, um meine Aufgabenliste zu Uberprifen und

6 um sicher dass sowohl dringende als auch langfristige 33 17%
Aufgaben berucksichtigt werden und ausreichend Pt iten fur unvor i
Ereignisse eingeplant sind

7 Andere (bitte geben Sie an) 9 5%



Erstes Kapitel
o

EINFACHAUSWAHL UNTEREINANDER - ANDERE (BITTE GEBEN SIE AN)

Wie planen Sie die Erledigung der Aufgaben im Rahmen der Sachbearbeitung
(Aktenstudium, Schriftsatze, Mandantenbesprechungen, Recherchen)? - Andere (bitte
geben Sie an)

ANTWORTOPTION

In meiner Praxis gibt es nicht Fristen, so wie in einer deutschen Steuerkanzlei. Wir haben nur Checklisten fur komplexe Projekte, die identifizieren, wer was macht. Fristen
sind wenn Gberhaupt als Ziele angeben

Uberiegung am Tag, was ansteht fur heute und weitere Tage. Ich habe keine Schriftsatze

Es wird immer das abgearbeitet, was dringend ist bzw als angeblich dringend reinkommt, der Rest steht hinten an. Das ist meistens so
Mischung aus allen vorstehenden Punkten; Plan lasst sich leider selten konsequent umsetzen

Akten werden nach Dringlichkeit an fixen Orten vorgelegt und dann abgearbeitet

Ich arbeite auf Zuruf

im Grunde versuche ich alle der genannten Punkte umzusetzen

Ich habe einen Kalender der sowohl Fristen, Wiedervoriagen als auch alle Termine enthalt und fortlaufend angepasst wird. So habe ich jeden Tag einen Aufgabenpool, der zu
erledigen ist. Meist mit gentigend Vorlauf geplant

Arbeitsschritte werden mandatsbezogen und nach taeglichen Prioritaeten geordnet und bearbeitet

Erstes Kapitel
o1 ™

EINFACHAUSWAHL UNTEREINANDER

Wie haufig setzen Sie eine klare Phasenstruktur in der Mandatsbearbeitung ein (z. B.
Planungs-, Durchfuihrungs-, Prifungs- und Abschlussphasen), bei der jeder Phase
bestimmte Ziele und Verantwortlichkeiten zugeordnet sind?

CODE ANTWORTOPTION n ‘ %

1 Regelmafig 40 21%
2 Selten 7 37%
3 Nie 81 42%

LI



Erstes Kapitel
o

EINFACHAUSWAHL UNTEREINANDER

Wenn Sie einen Schriftsatz, ein Beratungsschreiben u. a. erstellen, schicken Sie die
Zwischenergebnisse (Teile des Schriftsatzes, des Beratungsschreibens) dem
Mandanten, um sein Feedback einzuholen und das Feedback bei der weiteren

Bearbeitung der Aufgabe
CODE ANTWORTOPTION n ‘ %
1 Ja, regelmaiig 66 34%
2 Ja, gelegentlich 101 53%
3 Nie ‘ 25 13%

Erstes Kapitel
o1 ™

EINFACHAUSWAHL UNTEREINANDER

Nutzen Sie in der Mandatsbearbeitung visuelle Tools wie Aufgaben-Boards oder
digitale Plattformen, um Aufgaben in Kategorien wie ,offen’, ,in Bearbeitung® und
,abgeschlossen’ zu verwalten?

CODE ANTWORTOPTION n ‘ %

1 Ja 4 211%
2 Selten 31 16%
3 Nie 120 63%

LIl



Erstes Kapitel
o

EINFACHAUSWAHL UNTEREINANDER

Berucksichtigen Sie bei lhrer Arbeitsplanung gezielt Pufferzeiten fur unvorhergesehene
Aufgaben oder Verzégerungen? Wenn ja, wie integrieren Sie diese Freirdume in |hre
Planung, und wie viel Zeit lassen Sie fur unerwartete Ereignisse?

CODE ANTWORTOPTION n ‘ %
1 Ich verplane nie meine ganze Arbeitszeit und lasse taglich einige Arbeitsstunden fir 56 209,
unerwartete Arbeiten frei ¥
2 Ich lasse einige Arbeitsstunden in jeder Woche fiir unerwartete Arbeiten frei 53 28%
3 Ich plane Freiraume in einem anderen zeitlichen Intervall (z.B. monatlich oder [ 12 6%
projektbezogen)
4 Ich verplane meine ganze itszeit ohne Berticksichti von P i 34 18%
5 | Furdie Bearbeitung jeder Aufgabe plane ich mehr Zeit ein, als hierfir mindestens 24 [ 13%
ig ware, um Ver aufzufangen
6 Andere (bitte geben Sie an) 13 7%

Erstes Kapitel
o1 ™

EINFACHAUSWAHL UNTEREINANDER - ANDERE (BITTE GEBEN SIE AN)

Berucksichtigen Sie bei lhrer Arbeitsplanung gezielt Pufferzeiten flr unvorhergesehene
Aufgaben oder Verzégerungen? Wenn ja, wie integrieren Sie diese Freirdume in |hre
Planung, und wie viel Zeit lassen Sie fur unerwartete Ereignisse? - Andere (bitte gebe

ANTWORTOPTION

Eine "Arbeitsplanung” ist bei uns kaum moglich

Ich mache das alles intuitiv, so wie es kommt.

Als Geschaftsfuhrer kann ich nicht im Voraus planen, da jeden Tag unvorhergesehene Umstande eintreten
Siehe oben, Planung ist oft ein Fremdwort. Ansonsten wird nach Prio abgearbeitet

kKA

Zeit einplanen ist schwierig, da zu voll, aber wenn spontane Dinge kommen, schaue ich, was ich anderes schieben kann
Ich plane je nach Arbeitsanfall

Istimmer noch Luft

Wegen regelmafig unvorhersehbaren Aufgaben, ist die Planung von Freiraumen gewollt aber nicht durchfuhrbar
Ich plane leider zu wenig

s.o., Erwerbsarbeit und andere Bedirfnisse werden gleichberechtigt berticksichtigt

Ich arbeite der Reihe nach die Aufgaben ab und ziehe jeweils die Akten mit der hochsten zeitlichen Prioritat nach vom

£]

LI



Erstes Kapitel

MEHRFACHAUSWAHL UNTEREINANDER

Welche Tools und Hilfsmittel verwenden Sie zur Organisation lhrer Aufgaben?

REPORTFILTER (192)
CODE ANTWORTOPTION n ‘ %
1 Kanzleikalender fur Fristen, Vorfristen und Wiedervorlagen 144 75%
1 Handgeschriebene To-Do-Listen 87 45%
1 Digitale To-Do-Listen [ 91 47%
1 Kalender (digital oder analog) zur Eintragung und zeitlichen Planung von Aufgaben 117 ‘ 61%
1 ' Kanzleisoftware 93 ' 48%
1 Projektmanagement-Software 15 8%
1 Keine 0 0%

1 Andere (bitte geben Sie an) 6 3%

80

Erstes Kapitel

MEHRFACHAUSWAHL UNTEREINANDER - ANDERE (BITTE GEBEN SIE AN)

Welche Tools und Hilfsmittel verwenden Sie zur Organisation lhrer Aufgaben? - Andere
(bitte geben Sie an)

REPORTFILTER (192)

ANTWORTOPTION

KI

Evemote

Microsoft 365 insb. TEAMS

Mindmaps und Zeit- und Manahmenpléane fiir komplexe Mandate

Optische Todo-Strukturen (Stapel links hinten=ganz unbearbeitet, Schubalde rechts= Einspruch lauft, etc.)

eigene Datenstrukturen in Containern, Clouddienst
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Eidesstattliche Erklarung

Hiermit versichere ich an Eides statt, dass ich die Abschlussarbeit selbstandig und ohne Inan-
spruchnahme frem- der Hilfe angefertigt habe. Ich habe dabei nur die angegebenen Quellen
und Hilfsmittel verwendet und die aus diesen wortlich oder inhaltlich enthommenen Stellen als
solche kenntlich gemacht. Die Arbeit hat in gleicher oder ahnlicher Form noch keiner anderen
Prifungsbehdrde vorgelegen. Ich erklare mich damit einverstanden, dass die Arbeit mit Hilfe

eines Plagiatserkennungsdienstes auf enthaltene Plagiate Gberprift wird.

Ort, Datum Name, Unterschrift
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