Mit Masterplan:

Seit fiinf Jahren leitet Thomas Gemmeke (49) den
Rechtsberatungsarm von Baker Tilly in Deutschland -
und treibt den Umbau der MDP-Gesellschaft mit
voran. Bevor der Gesellschaftsrechtler 2008 bei der
Baker Tilly-Vorgéangerin RP Richter eintrat, war er
unter anderem bei Weil Gotshal & Manges.
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Die Rechtssparte von Baker Tilly ist auf Expansionskurs.
Wie wird die multidisziplinare Einheit kunftig aufgestelit
sein? Welche Rolle spielen Umsatz und Profitabilitat beim
Wachstum? Das verrat Rechtsberatungschef Thomas
Gemmeke im Interview - und auf3erdem, warum Baker Tilly
anders sein will als ihre MDP-Wettbewerber.

Von Jorn Poppelbaum
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JUVE: Seit einiger Zeit verkiinden Sie praktisch jeden
zweiten Monat ein, zwei Partnerzugange in der Rechts-
beratung. Der Nachholbedarf bei Baker Tilly scheint ja
riesig zu sein...

Thomas Gemmeke: Nachholbedarf haben wir sicher nicht. Wir
verfolgen einen Masterplan, um unsere bestehenden Mandate
weiter auszubauen und gleichzeitig attraktive neue Manda-
te zu gewinnen. Dafiir brauchen wir Top-Leute. Und um die
zu bekommen, miissen wir eine gewisse Visibilitdt im Markt
zeigen.

Und das machen Sie, indem Sie Quereinsteiger

an Bord holen?

Baker Tilly ist in Deutschland erst seit 2013 wirklich unter die-
ser Marke aktiv. Hinzu kommt, dass Baker Tilly historisch ein
Accounting- und kein Legal-Netzwerk war. Ein extrem wichti-
ger Baustein zur Steigerung der Sichtbarkeit im Markt ist daher
das Wachstum.

Warum kommt der Masterplan zum jetzigen Zeitpunkt?

Da féllt nichts vom Himmel. Oliver Hubertus und ich als
Managing-Partner fiir den Bereich Recht und Steuern verfol-
gen bereits seit 2016 diesen Kurs, vielleicht bei Steuern mit
anderen Akzenten als bei Legal. Die Neuzuginge sind die
Friichte dessen, was wir schon vor geraumer Zeit angesto3en
haben. Der Markt sieht, was bei uns passiert. Daher interessie-
ren sich auch Partner aus Top-Einheiten fiir uns. Und wir sind
fiir Quereinsteiger noch attraktiver geworden, weil wir unser
Partnermodell umgestellt haben. Das alles fiihrt in der Sum-
me dazu, dass wir nun vermehrt Partnerzugdnge vermelden
konnen.

Sie haben die Struktur auf ein reines Equity-Modell
umgestellt. Ist das jetzt eigentlich abgeschlossen?

Nein, noch nicht ganz. Wir arbeiten darauf hin, dass es zum
Januar 2022 live geht.

Das heif3t, allein die Ankiindigung, die Struktur
umzustellen, hilft?

Definitiv. Denn gerade fiir Legal-Partner ist es ungewdhnlich,
sich in Good-Will-Modelle einzukaufen. Deshalb hilft es, wenn
man die finanzielle Eintrittsschwelle signifikant absenkt und
auch bei den Stimmrechten in Richtung ,one man (oder one
woman) — one vote* geht.

Die Aufnahme der aktuellen Partner lauft also bereits

nach der neuen Struktur?

Genau. Seit zwei Jahren steigen bei uns alle Legal-Querein-
steiger im neuen System, aber als vollwertige Equity-Partner
ein. Momentan haben wir daher die Alt-Equity-Partner aus der
Rolfs-Zeit und die neuen Equity-Partner, die sich bereits in dem
neuen Modell bewegen. Hinzu kommen unsere stillen Partner.
Das alles wird nun in ein einheitliches System tiberfiihrt.

Die Form des stillen Partners gibt es dann ab 2022

nicht mehr?

Ja. Die allermeisten stillen Partner werden zu Equity-Partnern,
wenn sie es denn wollen.

Auf einen Blick
Baker Tilly in Daten und Fakten

Ursprung. In Deutschland liegen die Wurzeln unter anderem in der
Steuerkanzlei RolfsPartner. Diese fusionierte 2005 mit der Allrevision
Dornhof Kloss und wurde so unabhangiges Mitglied von Baker Tilly.
2010 folgte der Zusammenschluss mit RP Richter, was zu einer
deutlichen Starkung des Rechtsarms fiihrte. Ab 2013 firmierte die
Einheit als Baker Tilly Roelfs, seit 2017 nur noch als Baker Tilly.

Netzwerk. Baker Tilly ist als Zusammenschluss unabhangiger
Kanzleien in 148 Landern vertreten. In 740 Niederlassungen
erwirtschafteten 37.000 Mitarbeiter im vergangenen Jahr gut
4 Milliarden US-Dollar.

Umsatz. In Deutschland betrug der Gesamtumsatz 2020 rund 165,5
Millionen Euro. Mit knapp 86 Millionen Euro entféllt auf Rechts- und
Steuerrechtsberatung mehr als die Hélfte der Einnahmen. Die reine
Steuerberatung erzielte knapp 24 Millionen, der Rest speist sich aus
den Sparten Wirtschaftspriifung und Unternehmensberatung.

2020 verzeichneten Sie in der Rechtsbheratungssparte

ein Umsatzplus von 10 Prozent. Ist das vor allem auf die
Zugange zuriickzufiihren?

Unser Wachstum fuf3t auf drei Sdulen: Organisches Wachstum,
das heifit, wir gewinnen im Bestand bessere Mandate hinzu
oder konnen bessere Stundensitze erzielen. Anorganisches
Wachstum, also neue Partner, die uns héufig auch jenseits
unserer Kernbereiche neuen Schub verleihen. Und die dritte
Séule sind groB3e Sonderprojekte, die wir Jahr fiir Jahr gewin-
nen kénnen.

Unter den sechs Partnerzugéangen der vergangenen zwolf
Monate waren nur zwei Corporate/M&A-Anwilte. Warum?
Da muss ich etwas weiter ausholen. Wir sind von der DNA her
eine Corporate-Firm: Corporate Legal, Corporate Tax, Trans-
aktionen, Restrukturierungen. Das ist das, was Baker Tilly
historisch ausmacht. Zudem hat uns JUVE immer vorgewor-
fen, zu stark auf Miinchen fokussiert zu sein. Das ist historisch
betrachtet natiirlich nicht ganz falsch. Wir haben uns daher
entschieden, sowohl thematisch als auch regional in die Breite
zu gehen. Daher haben wir die letzten zwei, drei Jahre sehr viel
Wert darauf gelegt, die anderen Standorte zu vergrof3ern, gera-
de Frankfurt und Hamburg, wie man an den Zugingen sieht.
Kiinftig werden wir auch auf Diisseldorf, Berlin und Stuttgart
ein besonderes Augenmerk legen. Meine Idee von einem gro-
Ben Standort ist: Wir brauchen den Kernbereich von Baker
Tilly vor Ort, also drei, vier Corporate-Partner. Wir brauchen
iiberall Arbeitsrecht. Wir brauchen iiberall ein gewisses Re-
strukturierungs-Know-how. Dariiber hinaus finden wir es gut,
wenn jeder Standort gewisse Spezialitdten ausbildet. In Ham-
burg ist das IP mit Christian Engelhardt, der von Latham &
Watkins kam, und die Fondsgestaltung mit Jérg Miithlenkamp.
Wir haben in Miinchen das Wirtschaftsstrafrecht um Franz
Bielefeld und den Bereich Private Clients. In Frankfurt haben
wir gerade ein Real-Estate-Team aufgebaut und die Finanzie-
rungspraxis erweitert. Wir werden natiirlich auch im Corpo-



rate-Bereich weiter die Augen offenhalten, aber
wir haben hier iiberhaupt keinen Druck.

Sie haben die Aufnahme der britischen
Anwaltskanzlei Freeths in das Netzwerk
Baker Tilly International vor wenigen
Monaten als wichtigsten Schritt der inter-
nationalen Expansion seit Langem gefeiert.
Was ist daran so wichtig?

Neben der Visibilitit ist die Internationalitét
unsere zweite grofe strategische Sdule. Denn
wir brauchen einen starken internationalen
Footprint, um unsere bestehenden Mandanten
weltweit zu begleiten, und umgekehrt attraktiv
zu sein flir auslindische Unternehmen, die wir
dann in Deutschland betreuen kénnen. Hier hat-
ten wir aber einen gewissen Nachholbedarf ge-
geniiber unseren Accounting- und Tax-Kollegen,
die sehr stark vom Baker Tilly-Netzwerk profitie-
ren. Bei Legal haben wir bis vor vier Jahren vor
allem auf Best-Friends-Basis agiert. Nun verste-
tigen wir die Zusammenarbeit unter der Baker
Tilly-Flagge und arbeiten uns von Land zu Land
und Region zu Region vor. Uberall dort, wo man
offen ist fiir MDP-Losungen, wie in Kontinental-
europa oder Lateinamerika, sind wir bereits ver-
treten, derzeit in insgesamt 43 Landern.

Aber in Grof3britannien waren Sie bislang
unterreprasentiert.

Das UK ist neben den USA und China nach wie
vor der wichtigste Anwaltsmarkt weltweit. Und
in all diesen Landern trennt man stark zwischen
Accounting und Legal. Mit Freeths haben wir
nun aber auch in England eine groffe Anwalts-

Die
Legal-Sparte
soll so interna-
tional werden
wie es Accoun-
ting und Tax
schon sind.
I

kanzlei hinzubekommen - und sind nebenbei
jetzt auch nicht mehr die grof3te Firma im Netz-
werk. Das verleiht unserem Legal-Netzwerk ei-
nen enormen Schub, so verzeichnen wir bereits
jetzt mehrmals pro Woche Referrals in beide
Richtungen.

Als multidisziplinare Kanzlei konnen - und
sollten - Sie mit der Verkniipfung der ver-
schiedenen Disziplinen bei der Mandatsarbeit
punkten. Wo funktioniert das besonders gut?
Zum Beispiel bei Transaktionen, wo wir den
gesamten Prozess aus einer Hand begleiten
kénnen. Wir haben M&A-Berater, konnen also
den Prozess initiieren. Wir kénnen alle Due-
Diligence-Prozeduren durchlaufen: Legal, Tax,
Financial und je nach Branche auch Commer-
cial. Wir konnen steuerlich strukturieren. Wir
konnen alle vertraglichen Angelegenheiten
regeln, zudem Akquisitionsfinanzierung oder
Post-Merger-Integration. Ahnliches gilt fiir den
Bereich Restrukturierung, angefangen mit der
Liquiditdtsplanung oder Sanierungsgutachten
und gleichzeitig insolvenz- oder arbeitsrecht-
licher Beratung. Auch in vielen Branchen, wie
im Real Estate bietet sich der interdisziplinidre
Ansatz an. Wir investieren hier ja nicht ohne
Grund so viel.

Und wo funktioniert der MDP-Ansatz nicht?

Er funktioniert grundsétzlich iiberall, aber es
gibt natiirlich Rechtsbereiche, bei denen es
nicht sofort auf der Hand liegt, dass man jeman-
den aus der Priifung oder der Unternehmens-
beratung braucht, etwa bei IP-Themen oder



klassischer Prozessfithrung. Andersherum gilt
aber auch: In der klassischen Abschlussprii-
fung braucht man keinen Anwalt.

Obwohl die Steuer- und die Rechtsberatung
ein Umsatzplus von jeweils zehn Prozent ver-
zeichnen, stagniert der Gesamtumsatz. Wel-
che Bereiche haben zu schlecht performed?
Wir haben sicher nicht in allen Bereichen diese
Wachstumsraten gehabt, aber auch auferhalb
von Recht und Steuern ist es sehr ordentlich.
Die vermeintliche Stagnation kommt eher
durch einen technischen Effekt. Denn wir ha-
ben uns von der Beteiligung an einer Unter-
nehmensberatung gelost, deren Zahlen wir in
der Vergangenheit beriicksichtigt hatten.

Sie meinen die Kélner IT-Beratung Outcome,
die Sie erst 2017 erworben hatten. Warum
trennt man sich in diesen Zeiten ausgerech-
net von einer IT-Beratung?

Das mochte ich nicht kommentieren. Wir sind
jedoch davon iiberzeugt, dass wir die bei uns
regelmédBig anfallenden IT-Themen im beste-
henden internen Set-up gut beraten konnen.

Sie haben vor Kurzem den Zuschlag fiir

die Priifung der Deutschen Bundesbank
erhalten. Der Leiter des Financial-Services-
Teams von Baker Tilly, Ralph Huesemann,
nannte den Mandatsgewinn ,.eine weitere
Bestatigung der Expertise unseres Teams
bei der Priifung von Kredit- und Finanz-
dienstleistungsinstituten“. Bedeutet das
angesichts der neuen Gesetzeslage mit dem
Finanzmarktintegritatsgesetz aber nicht
gleichzeitig, dass Sie sich in der Beratungs-
welt von der Versicherungs- und Finanz-
industrie verabschieden miissen?

Nein, tberhaupt nicht. Wir priifen auch die
Europédische Zentralbank und einige weitere
Banken. Uns freut es, wenn die Kollegen er-
folgreich sind. Es gibt noch ausreichend an-
dere Institute im Markt. Unser Financial-Ser-
vices-Tax-Team entwickelt sich sehr gut. Wir
glauben sehr an diesen Bereich und werden
auch im Legal-Bereich in der regulatori-
schen Rechtsberatung in Frankfurt weiter
aufriisten. Ich gehe davon aus, dass wir in den
nichsten Monaten ein Team von sicher vier,
fiinf Rechtsanwadlten fiir die Beratung von
Financial Institutions aufbauen werden.

Bleiben wir in der Finanzbranche. Wie
wichtig ist die Beratung von Finanz-
investoren, etwa im Venture-Capital-Markt?

Mehr Kommen als Gehen

Personal + Karriere

Partnerwechsel in der Rechtsberatung von Baker Tilly seit 2016*

Partnerzugange

2016

= Dr. Tanja Suchowerskyj
(Bankrecht, Stuttgart; von Thiimmel Schiitze
& Partner)

= Dr. Ewald Volhard
(Gesellschaftsrecht, Berlin; von Zirngibl)

2018

u Dr. Adrian Bdlingen
(Insolvenzrecht, Diisseldorf; von Buchalik
Brommekamp)
® Matthias Gotz**
(Restrukturierung, Frankfurt; von Luther)
= Jacob Keyl

(Arbeitsrecht, Hamburg; von Appel &
Hadenfeldt)

2019

u Dr. Christian Engelhardt
(Gewerblicher Rechtsschutz, Hamburg/von
Latham & Watkins)

® Dr. Constantin Goette
(Compliance/Gesellschaftsrecht, Miinchen/
von Sonntag & Partner)

u Dr. Michael Klett
(Offentlicher Sektor/Energie, Stuttgart;
von PricewaterhouseCoopers)

u Peter Holst
(Gesellschaftsrecht, Frankfurt; von Norton
Rose Fulbright)

u Jens Suhrbier
(Energierecht, Hamburg/; von GvW Graf von
Westphalen)

2020

u Dr. Stefan Mefmer
(Kartellrecht, Stuttgart; von Menold Bezler)

2021

m Sebastian Billig
(AuBenwirtschaftsrecht, Miinchen; von Billig
& Creydt)
= Dr. Ralf Ek
(Gesellschaftsrecht, Frankfurt; von Jones Day)
= Simon Parviz
(Notar/Privates Baurecht, Frankfurt;
von Leinemann & Partner)
® Dr. Hendrik Theismann und Michael Mehler
(Immobilienrecht, Frankfurt; von Norton Rose
Fulbright)

2022

® Dr. Jorg Buschbaum
(Arbeitsrecht, Frankfurt; von Schiedermair)

GESAMT: 17

Partnerabgange

2018

m Dr. René-Alexander Hirth
(Konfliktiosung, Stuttgart; zu Buse)

2019

m Dr. Daniel Lehmann
(Erbrecht, Miinchen; zu Heuking Kiihn Lier
Wojtek)
m Dr. Alexander Lorenz
(Arbeitsrecht, Frankfurt; zu Pusch Wahlig)
® Dr. Tanja Suchowerskyj
(Bankrecht, Stuttgart; zu Buse)

2021
m Dr. Constantin Goette

(Compliance/Gesellschaftsrecht, Miinchen;
zu Winheller)

GESAMT: 5

* in chronologischer und alphabetischer Reihenfolge

** verstorben im Juni 2019

1139
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Man muss Venture Capital und Private Equity bei uns unter-
scheiden. Bei VC tut sich mit einigen jungen Kollegen sehr viel,
wir beraten zahlreiche Start-ups, aber auch einige Investoren.
Das ist ein substanzieller Bereich fiir uns. In PE sind wir in der
Rechtsberatung sicher noch nicht da, wo wir sein wollen. Das
liegt aber auch daran, dass wir in den vergangenen Jahren vie-
le groBe Corporates hinzugewonnen haben, sodass vielleicht
auch nicht die Zeit und Notwendigkeit da war, sich auch auf
PE zu fokussieren. Wir werden da aber sicher auch noch etwas
tun, da gerade fiir PE-Investoren der multidisziplindre Bera-
tungsansatz attraktiv ist.

Sie haben im vergangenen Geschaftsjahr einen Umsatz

pro Berufstrager (UBT) von 397.000 Euro erzielt. Damit
bewegen Sie sich auf dem Niveau der Big-Four-Anwalts-
arme, aber noch deutlich unter anderen MDP-Kanzleien

wie Ebner Stolz oder Méhrle Happ Luther. Gibt es eine

UBT- Zielvorstellung bei Ihnen?

Zu den Zahlen unserer Wettbewerber d&uf3ere ich mich nicht. Fiir
mich aber gilt folgende Doktrin: Im Grunde darf es keine andere
MDP-Einheit {iber uns geben. Das hei3t: Wenn jemand offen ist
fiir eine MDP-Beratung, muss der erste Gedanke an Baker Tilly
gehen. Natiirlich haben die Big Four eine enorme Feuer-Power.
Aber das ist ein ganz anderes Anwaltshild als bei uns. Das sieht
man ja auch daran, woher die Quereinsteiger zu uns kommen:
von Norton Rose, von Jones Day, von Latham, von Beiten Burk-
hardt. Wir fithlen uns als Anwiélte, aber wollen tiber den Teller-
rand hinausschauen und setzen auf ganzheitliche Losungen.

Wenn die genannten Kanzleien Ihre Vergleichsgrofie sind -
von denen sind Sie mit knapp 400.000 Euro noch ein
ganzes Stiick weg...

Ich bin ehrlich: Im Grunde steuern wir nicht nach UBT. Wir
sind auf Wachstumskurs, nehmen viele neue Kollegen an Bord.
Da dauert es in der Regel, bis diese voll integriert sind und
sich voll entfaltet haben. Das Wachstum geht also hier und da
zu Lasten des UBT. Wir kénnten natiirlich morgen sagen: Wir
treten von der Wachstumsphase iiber in eine Konsolidierungs-
phase und maximieren den UBT. Aber da sind wir eben noch
nicht — und wer weil}, ob wir iberhaupt dort hinwollen. Wir
erzielen aber schon Profitsteigerungen allein durch Skalen-
effekte. Das heif3t: Durch jedes Team, das hinzukommt, haben
wir einen Skaleneffekt und bei den anderen bleibt mehr {ibrig.

Die Profitabilitat muss also doch stimmen.

Natiirlich. Wir sind aber mit der Profitabilitdt der letzten Jahre
extrem zufrieden. So war und ist auch die Profitabilitdt bei den
vielen Partnergesprachen, die wir fithren, nie ein Thema. Wir
waren in der Gesamtvergiitung immer mehr als wettbewerbs-
fahig. Am Geld scheitert es hochstens dann, wenn der Partner-
kandidat seine Vergiitung mehr oder weniger fix erwartet. Das
passt nicht zu uns, weil wir fiir jeden neuen Partner — wie fiir
jeden anderen Partner auch — eine relativ hohe variable Kom-
ponente einbauen. Bei uns kann jeder sehr viel Geld verdienen,
wenn die Performance stimmt.

Die Skaleneffekte fiihren sicher auch zu sinkenden Kosten.
Klar.

Funf Jahre Wachstum
Die Zahl der Baker Tilly-Anwalte hat sich seit 2016 fast verdoppelt

Rechtsanwélte
137 ;

Rechtsanwélte

129

Rechtsanwalte

Rechtsanwalte

9 . Rechtsanwalte
Rechtsanwalte :

2016 2017 2018 2019 2020 2021

*Prognose anhand unterzeichneter Vertrage
Quelle: Baker Tilly

Und wie hoch ist Ihre Kostenquote?

Das verrate ich Thnen nicht. Wir sind aber sehr transparent in
den Gesprichen mit unseren Partnern und den Partneraspi-
ranten. Wir rechnen immer das Financial Model vor, und die
Partner konnen dann das, was sie derzeit haben, auf unser
Modell iibertragen. Aber klar: Wenn man mit Interessenten
spricht, die aus einer Boutique kommen, die eine Kostenquote
von weniger als 40 Prozent hat, dann wird’s bei gleichem Part-
nerumsatz eng.

Welches sind aus Rechtsberatungssicht

Schliisselmaérkte, in denen Sie in fiinf Jahren

stark sein miissen?

Sie sehen ja aus den letzten Partnerzugdngen, wo wir thema-
tisch aufriisten. Wir sind vor allem an Themen interessiert, bei
denen wir den MDP-Ansatz richtig zum Tragen bringen kon-
nen. Insofern werden wir sicher noch was beim Thema Com-
pliance machen.

International haben wir uns vorgenommen, in den néchs-
ten drei Jahren eine starke Prdsenz in den USA und China zu
haben. Wichtig ist, dass wir nicht so sehr quantitativ steuern,
sondern eher qualitativ. Wenn man sagt: Wir wollen im kom-
menden Jahr 20 Millionen mehr Umsatz machen, erzeugt man
Wildwuchs. Wir werden aber auch so unser Wachstum, das
in den vergangenen Jahren zwischen 8 und 16 Prozent lag,
sicher fortsetzen. Ich mache seit 2016 diesen Job. Und seit-
dem haben wir die Anzahl unserer Anwalte verdoppelt. Ob wir
in den néchsten fiinf Jahren die Anzahl nochmal verdoppeln,
wird sich zeigen. Aber in zwei, drei Jahren werden wir sicher-
lich iiber 200 Anwdélte sein. Und damit auch wirklich visibel
im Markt.

Das ist jetzt doch wieder die Wachstumsstory ...

Schon, warum sollten wir unsere erfolgreiche Strategie &n-
dern? Ich bin mir sicher, dass Sie auch in den néchsten Jah-
ren liber zahlreiche Partnerzugénge bei uns berichten werden
kénnen. m
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