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in einem immer härter umkämpften 
Rechtsmarkt wird die mandatsver-
gabe zur hochkompetitiven Ausein-
andersetzung zwischen sozietäten 
untereinander. lesen sie in unserer 
schwerpunktausgabe, wie experten 
den Wandel und die neuen Realitä-
ten im Business Development be-
schreiben. 

Dennis Heidschmidt von der iNG 
Bank erläutert, was sich mandan-
ten im Zuge der mandatsvergabe 
von ihren potentiellen Rechtsbera-
tern wünschen und plädiert dafür, 
die klare mandantenorientierung in 
den mittelpunkt des Business Deve-
lopments zu stellen. 
im interview mit dem Managing 
Partner von Allen & Overy, Thomas 
Ubber, erfahren sie, wie die Busi-
ness Development-Aktivitäten ei-
ner Großkanzlei optimal durch ein 
professionelles Content marketing 
unterstützt werden. Zum integra-
ler Bestandteil einer Content mar-
keting-strategie gehören nicht zu-
letzt social media-Aktivitäten. in 
„ein bisschen sozialer bitte!“ werden 
die ergebnisse der radius.1-Studie 
zur Nutzung sozialer Medien durch 
Wirtschaftskanzleien in Deutsch-
land vorgestellt und diskutiert. Dort 
lesen sie auch, wie soziale netzwer-
ke in Zukunft auch die Geschäftsmo-
delle und Beratungsangebote von 
.DQ]OHLHQ�EHHLQˌXVVHQ�ZHUGHQ�
Welche vorteile Beratungsprodukte 
im Zuge der Geschäftsentwicklung 
für Kanzleien haben, zeigt das Ge-
spräch mit Prof. Dr. Christoph Hie-
nerth von der WHU. Wie sie entspre-
chende produkte erfolgreich von der 
idee bis zur marktreife entwickeln 
und umsetzen, lesen sie in unse-
rem Fachbeitrag von Jörg Overbeck, 
Head of Business Development bei 
Osborne Clarke, und mir. 

unsere Redakteurin Kristina Pezzei 
berichtet über die optimale vorbe-
reitung auf einen pitch. Der Rechts-
anwalt und pR-Berater Christopher 
Hauss erläutert im praxisbericht auf 
den seiten 41–43, wann pR von An-
wälten sinnvoll ist und wann sie 
eher schadet.  
Abgerundet wird unsere Ausgabe 
durch das Kurzportrait einer heraus-
ragenden persönlichkeit des deut-
schen Rechts. Diesmal sprachen wir 
mit dem Gründer und Direktor des 
institute for international peace and 
security law an der universität zu 
Köln, Prof. Dr. Claus Kreß. 

liebe leserinnen und leser, wir er-
weitern gern unseren service für 
sie. Deshalb möchte ich auf die neue 
Website mit vielen zusätzlichen 
informationsangeboten verweisen: 
www.tangente-magazin.com. in Kür-
]H�ˋQGHQ�6LH�GRUW�DXFK�HLQHQ�%ORJ�
mit aktuellen Beiträgen und Kom-
mentaren. nutzen sie zudem unsere 
vielfältigen informationsangebote 
auf twitter: @tangentemagazin.

ich wünsche ihnen eine anregende 
und unterhaltsame lektüre.
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Anzeige

Haben Sie den richtigen Ansatz 
zur Mandantenakquise?    

Wir unterstützen Sie bei der Vorbereitung 
Ihrer Pitches sowie bei der strategischen 
Neumandantenakquise. Sprechen Sie uns an. 

Wir sind unter 030 - 200 76 144 für Sie 
erreichbar. 

www.radius-1.com



radius.1: Kanzleien stehen mehr denn 
je unter einem enormen Wettbewerbs-
druck. Wie versuchen sie aus Ihrer Er-
fahrung Neumandate zu akquirie-
ren? 

Dennis Heidschmidt: Generell set-
zen die meisten Kanzleien weiterhin 
auf die klassischen instrumente und 
versuchen den persönlichen Kon-
takt über Business lunches, Kanz-
lei- bzw. mandantenveranstaltungen 
oder newsletter und veröffentli-
chungen zu aktuellen themen her-
zustellen. neben diesen klassischen 
methoden haben einige Kanzleien 
aber auch innovative Formate ent-
wickelt und versuchen über second-
ments oder maßgeschneiderte se-
minare den mandantenkontakt zu 
intensivieren.

radius.1: Was hat sich in Hinblick auf 
die Geschäftsentwicklungsaktivitäten 
von Kanzleien in den letzten Jah-
ren verändert? Was funktioniert heu-
te nicht mehr? Wie gehen Kanzleien 
damit um? 

Heidschmidt: selbst für namhaf-
te Großkanzleien ist es nicht mehr 
ausreichend, sich ausschließlich auf 
den guten namen und die marke zu 
verlassen, und darauf zu vertrauen, 
dass die mandanten von selbst kom-
men. Zunehmend schwierig dürf-
te es darüber hinaus sein, sich aus-
schließlich auf die guten Kontakte 

zu entscheidungsträgern zu verlas-
sen und diese regelmäßig mit ei-
nem Anruf und einer Flasche Wein 
zu beglücken. Die Kanzleien sind 
sich zunehmend der Restriktionen 
der Rechtsabteilungen bewusst und 
haben erkannt, dass in den meis-
ten unternehmen strikte Compli-
ance-vorschriften die Annahme von 
Geschenken, einladungen und ver-
anstaltungen mit entertainment 
Charakter – zu Recht – stark ein-
schränken bzw. verbieten. Auch ist 
vielen Kanzleien zunehmend be-
wusst, dass für den einkauf von 
Rechtsdienstleistungen ähnliche 
Regelungen gelten wie für den ein-
kauf anderer Güter und Dienstleis-
tungen. Der persönliche Kontakt 
oder die stellung als bekannte und 
bewährte Hauskanzlei können mit 
sicherheit den Ausschlag geben, 
führen aber nicht dazu, dass sich die 
Kanzleien nicht mehr dem Wettbe-
werb oder gar einer Ausschreibung 
stellen müssen. ihre mandanten-
akquise haben sie hierauf einge-
stellt. Die meisten unter ihnen ha-
ben auch die Bedeutung der panels 
erkannt.

radius.1: Wie werden Sie von Kanz-
leien im Rahmen Ihrer Geschäfts-
entwicklung angesprochen? Welche 
Ansätze und Strategien der Geschäfts-
entwicklung werden von Kanzleien 
genutzt? 
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„Gute Arbeit ist die beste Werbung“

Ein Gespräch mit Dennis Heidschmidt, LL. M. EUR. – Head of Legal Project 
and Acquisition Finance ING Bank, Frankfurt a. M.
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Heidschmidt: Hier erlebe ich die gesamte Bandbreite 
der strategien.

„Selbst für namhafte Großkanz-
leien ist es nicht mehr ausrei-
chend, sich ausschließlich auf 
den guten Namen und die Marke 
zu verlassen.“

radius.1: Welche Aktivitäten würden Sie als erfolgsver-
sprechend und welche als weniger erfolgsversprechend 
einschätzen? 

Heidschmidt: persönlich freue ich mich immer, wenn 
eine Kanzlei sich aufrichtig für die Bedürfnisse des 
unternehmens auch außerhalb eines konkreten man-
dats interessiert und versucht einen mehrwert für das 
gesamte unternehmen zu schaffen. Für weniger er-
folgversprechend halte ich versuche, eine persönli-
FKH� $EK¦QJLJNHLW� RGHU� HLQ� *HI¾KO� GHU� 9HUSˌLFKWXQJ�
bei einzelnen entscheidungsträgern auf mandan-
tenseite zu schaffen. mandate lassen sich auch nicht 
durch verstärkte Akquisetätigkeit oder Anrufe generie-
ren. unglaubwürdig wirkt es zudem, wenn eine Kanz-
lei stets betont, sämtliche Rechtsgebiet am besten 
abzudecken.

radius.1: Der einfachste Weg zum nächsten Mandat ist 
selbstverständlich die erfolgreiche Fortsetzung der Zu-
sammenarbeit mit bereits bestehenden Mandanten. Was 
sollten Kanzleien unternehmen, um Ihre Bestandsman-
danten zu binden? 

Heidschmidt: Grundlage einer dauerhaften und ver-
trauensvollen mandantenbeziehung ist es, mandate 
in gleichbleibend hoher Qualität und entsprechend 
den Anforderungen des mandanten zu bearbeiten. 
Der schaden, den eine Kanzlei durch schlechtleistung 
bei der Bearbeitung eines mandats anrichten kann, ist 
durch marketing-maßnahmen kaum wiedergutzuma-
chen. Gute und praktisch verwertbare Arbeit ist gleich-
zeitig die beste Werbung für eine Kanzlei.

radius.1: Wie beurteilen Sie die Beratungsqualität? 

Heidschmidt: entscheidendes Kriterium ist mit sicher-

heit die präzise Beantwortung der Fragestellung und 

die praktische verwertbarkeit der Antwort. Daneben ist 

es wichtig, einen festen Ansprechpartner zu haben, der 

für den mandanten erreichbar ist. Hierbei ist es weni-

ger entscheidend, ob es sich dabei um einen partner, 

Counsel oder senior Associate handelt, wichtig ist viel-

mehr, dass der Ansprechpartner kompetent und – wie 

gesagt – erreichbar ist. Auch hier ist eine realistische 

einschätzung auf partnerseite entscheidend – eher 

sollte der partner ein mandat ablehnen, als bei dem 

mandanten den eindruck entstehen zu lassen, dass der 

Ansprechpartner gleichzeitig an einem wichtigeren 

mandat arbeitet.

radius.1: Welche Kardinalfehler sollten Kanzleien bei der 

Mandatsbearbeitung in jedem Fall vermeiden? 

Heidschmidt: lückenhaftes oder fehlerhaftes verständ-

nis der Fragestellung oder der Anforderungen des man-

danten führt mit sicherheit auf beiden seiten zu Frust-

ration. Keinesfalls sollte eine Kanzlei das mandat ohne 

Rücksprache mit dem mandanten ausweiten oder in-

transparente Rechnungspositionen aufnehmen. in Zei-

ten immer knapper kalkulierter inhouse- Ressourcen 

ärgert eine Rechtsabteilung außerdem nichts mehr 

als fehlende praktische verwertbarkeit der ergebnisse, 

fehlende sektor- oder marktkenntnisse oder schlechte 

rechtliche Qualität.

„Persönlich freue ich mich 
immer, wenn eine Kanzlei sich 
aufrichtig für die Bedürfnisse des 
Unternehmens auch außerhalb 
eines konkreten Mandats inte-
ressiert.“

radius.1: Versuchen Kanzleien, mit denen Sie bereits län-

ger zusammenarbeiten, Cross Selling- oder Up Selling- 

Potentiale zu heben? Wie beurteilen Sie derartige Versu-

che aus Mandantensicht? 
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Heidschmidt: Wie gesagt schätze ich persönlich Kanz-
leien, die sich ernsthaft für die entwicklung und die 
Bedürfnisse des mandanten interessieren. Als man-
dant stehe ich daher Cross sell eher skeptisch gegen-
über. Bevor eine Kanzlei den verkauf zusätzlicher Be-
ratungsleistungen forciert, sollte sie sich sicher sein, 
dass ein entsprechender Bedarf dafür besteht. ist dies 
der Fall und schätzt die die Kanzlei ihr potential, ein 
Rechtsgebiet bedürfnisgerecht abzudecken, sowie die 
verfügbaren Ressourcen realistisch ein, lassen sich hier 
sicherlich derartige potentiale heben. 

radius.1: Welchen Marketingansatz würden Sie als er-
folgsversprechend für Kanzleien ansehen? 

Heidschmidt: Hinsichtlich der Akquise von neuen man-
daten gefällt mir das Konzept des Content marketings 
sehr gut. Hierunter fallen für mich alle Formate, in de-
nen eine Kanzlei gezielt den mandatsunabhängigen 
Beratungsbedarf des mandanten ermittelt und maß-
geschneiderten Know-how-transfer anbietet. Hier-
durch wird ein echter mehrwert für das unternehmen 
als mandanten geschaffen, und die Kanzlei erhält die 
möglichkeit, partner und Associates als kompeten-
te Ansprechpartner zu bestimmten Rechtsgebieten zu 
präsentieren.

„Der Schaden, den eine Kanz-
lei durch Schlecht leistung bei 
der Bearbeitung eines Mandats 
anrichten kann, ist durch Marke-
ting-Maßnahmen kaum wieder-
gutzumachen.“

radius.1: Wie sieht bei Ihnen der Auswahlprozess bei der 
Vergabe eines Mandats aus? 

Heidschmidt: unterschiedlich. Grundsätzlich werden 
mandate ab einer gewissen Größenordnung ausge-
schrieben. Hierbei achten wir auf eine vergleichbarkeit 
der Angebote, um die Kostenschätzungen realistisch 
bewerten zu können. Bei der Überlegung, wer zum 
pitch zugelassen wird, spielen verschiedene Kriterien 
eine Rolle, wie z. B. panel law Firm, sektorkenntnisse 
etc., aber auch die persönlichen erfahrungen mit einer 

Kanzlei und ob die Kanzlei für ein bestimmtes the-
menfeld bekannt ist und sich bereits in anderen Kon-
stellationen bewährt hat, können die entscheidung 
EHHLQˌXVVHQ�� ,P� .RQVRUWLDONUHGLWJHVFK¦IW� NRPPW� HV�
darüber hinaus auch auf die präferenzen der übrigen 
Konsorten und des Kreditnehmers an.

„Hinsichtlich der Akquise von 
neuen Mandaten gefällt mir das 
Konzept des Content Marketings 
sehr gut.“ 

radius.1: Nutzen Sie Panels?

Heidschmidt: Die inG hat ein weltweites panel, das von 
den Kollegen in Amsterdam verantwortet wird. Darü-
ber hinaus existiert ein lokales panel, das von dem 
Ressort, das rechtlich auch den einkauf berät, verant-
wortet wird.

radius.1: Spielt die Teamzusammensetzung sowie der 
Frauenanteil in Teams für Sie bei der Mandatsvergabe 
eine Rolle? 

Heidschmidt: Die teamzusammensetzung schauen wir 
XQV�JHQDX�DQ��*HUDGH�LP�%HUHLFK�JUR¡HU�3URMHNWˋQDQ-
zierungen zeichnet sich ein gutes Angebot vor allem 
auch durch eine überzeugende teamstruktur aus. ent-
scheidend sind hierbei sicherlich teamgröße und se-
nioritätsstufen. in den teams sind Anwältinnen regel-
mäßig vertreten. im Finanzierungsbereich haben wir in 
GHQ�OHW]WHQ�EHLGHQ�-DKUHQ�VHKU�K¦XˋJ�VRJDU�PLW�7HDPV�
zusammengearbeitet, die von Frauen geführt wurden. 
Auswahlkriterium war dies aber nicht.

„Gerade im Bereich großer Pro-
jektfinanzierungen zeichnet sich 
ein gutes Angebot vor allem 
auch durch eine überzeugende 
Teamstruktur aus.“

radius.1: Welche Rolle spielen im Vergabeprozess 
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+LQWHUJUXQGLQIRUPDWLRQHQ�]X�.DQ]OHLSURˋOHQ�RGHU�.DQ]-

leiauszeichnungen? Welchen Stellenwert nimmt für die 

Mandatierungspraxis bei Ihnen im Unternehmen die re-

gelmäßige Lektüre von Fachbeiträgen und Interviews 

ein?

Heidschmidt��+LQWHUJUXQGLQIRUPDWLRQHQ��.DQ]OHLSURˋ-

OH�XQG�.DQ]OHLDXV]HLFKQXQJHQ�ˋQGH� LFK�KLOIUHLFK��XP�

mir einen ersten Überblick über den Rechtsberatungs-

markt in Jurisdiktionen zu verschaffen, mit denen ich 

nicht so vertraut bin. Gleiches gilt in Bezug auf Rechts-

gebiete, mit denen ich weniger vertraut bin für Fach-

beiträge und interviews.

„Wer so niedrig pitcht, dass die 
Qualität leidet, gewinnt vielleicht 
diesen einen Pitch, muss aber 
damit rechnen, beim nächsten 
Mal nicht mehr in die Auswahl 
einbezogen zu werden.“

radius.1: Für manche Kanzleien ist die Angebotspräsenta-

tion immer noch Neuland. Welche Fehler sollten Kanzlei-

en in jedem Fall vermeiden? 

Heidschmidt: Hier gelten die bereits angesproche-

nen Grundregeln. Zunächst sollte eine Kanzlei nur in 

jenen sektoren pitchen, in denen sie über expertise 

und die Ressourcen in dem geplanten Zeitraum ver-

fügt. Das Angebot sollte genau auf die Anforderungen 

des mandanten zugeschnitten sein. Besteht hinsicht-

lich der Anforderungen unklarheit, lohnt eine Rück-

frage bei dem mandanten. Derartige Rückfragen zei-

gen auch dem mandanten, dass sich die Kanzlei schon 

in der Angebotsphase intensiv mit den Anforderungen 

auseinandersetzt. sie führen daher in keinem Fall zu 

„punktabzügen“ beim pitch. minuspunkte gibt es aber 

sicher, wenn die Kanzlei unterlagen aus einem vorhe-

rigen pitch recycled und der mandant dies erkennt, 

beispielsweise weil noch der ursprünglich Auftragge-

ber an einer versteckten stelle genannt ist.

„Bei internationalen Kanz-
leien halte ich den Mangel bei 
der standortübergreifenden 
Qualitätssicherung für einen 
Fehler.“

radius.1: Eine entscheidende Frage ist auch immer der 
Preis. Haben Sie hier Tipps für die Kanzleien bei der An-
gebotsgestaltung?

Heidschmidt: trotz der zunehmenden Kostensensitivi-
tät beim einkauf von Rechtsdienstleistungen steht die 
Qualität und praktische verwertbarkeit immer noch an 
erster stelle. insofern ist es wichtig, sich vor Augen zu 
führen, dass die mandanten durchaus bereit sind, gu-
tes Geld für gute Arbeit zu bezahlen. Wer so niedrig 
pitcht, dass die Qualität leidet, gewinnt vielleicht die-
sen einen pitch, muss aber damit rechnen, beim nächs-
ten mal nicht mehr in die Auswahl einbezogen zu wer-
den.

radius.1: Vor welchen Herausforderungen stehen Rechts-
anwaltskanzleien im Hinblick auf ihre Geschäftsentwick-
lungspraxis Ihrer Meinung nach künftig? Welche Chancen 
sehen Sie für die Kanzleien?

Heidschmidt: Rechtsabteilungen stehen zunehmend 
YRU�GHU�+HUDXVIRUGHUXQJ��VLFK�HIˋ]LHQWHU�XQG�¸NRQRPL-
scher aufzustellen. eine von vielen möglichkeiten dies 
umzusetzen ist, kritisch zu hinterfragen, ob tätigkeiten 
nicht bei gleicher Qualität kostengünstiger von exter-
nen Anbietern erbracht werden können. Hieraus erge-
ben sich neue Beratungsfelder für Kanzleien, aber auch 
andere externe Anbieter wie z. B. lpos. Diesbezüglich 
müssen sich die Kanzleien gut überlegen, ob sich ein 
Wettbewerb auf Dauer lohnt oder ob es nicht besser 
ist, mit lpos in teilbereichen zu kooperieren. Auf der 
anderen seite kann insourcing die marktanteile in ei-
nigen Gebieten verringern. insgesamt dürfte aber das 
outsourcing von Rechtsdienstleistungen überwiegen 
und neue Betätigungsmöglichkeiten schaffen.
Die Frage nach den Herausforderungen lässt sich nicht 
pauschal beantworten, da sich für große Full-service-
Kanzleien mit einem weltweiten netzwerk und hohen 
laufenden Kosten andere Herausforderungen stellen, 
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als für spezialisierte Boutiquen oder auf Anbieter von 
Commodities. Auch künftig wird Bedarf für jeden ty-
pus Kanzlei bestehen, allerdings erwarte ich, dass sich 
die Zusammensetzung des Anwaltsmarktes verändern 
wird.

„Generell sollten Kanzleien Feed-
back des Mandanten ernst  
nehmen.“ 

radius.1: Welche Fehler sollten Kanzleien bei den Ge-
schäftsentwicklungsaktivitäten in jedem Fall vermei-
den? 

Heidschmidt: Bei internationalen Kanzleien halte ich 
mängel bei der standortübergreifenden Qualitätssi-
cherung für einen Fehler. Hier leidet letztlich der Ruf 
der gesamten Kanzlei, wenn einzelne standorte den 
mandanten in Hinblick auf Qualität, erreichbarkeit 
kompetenter Ansprechpartner, eigenmächtiger Än-
derung des mandats, Abrechnung etc. enttäuschen. 
eine solche Beschädigung des vertrauensverhältnis-
ses ist durch marketing-maßnahmen nur schwer wie-
der gut zu machen. insbesondere bei spezialisierten 
Boutiquen ist es wichtig, sich der eigenen stärken und 
schwächen bewusst zu sein. sie sollten nicht versu-
chen, möglichst viele Kompetenzen aufzulisten, son-
dern ihre stärken und ihren konkreten mehrwert für 
den mandanten herauszustellen. mehrwert kann dabei 
überdurchschnittliche Qualität, aber auch Geschwin-
digkeit, partnerverfügbarkeit, sektorkenntnis etc. sein. 
Das wirkt glaubwürdig. Generell sollten Kanzleien 
Feedback des mandanten ernst nehmen. es gibt kei-
nen einfacheren Weg, den mandanten glücklich zu ma-
chen, als das Feedback im Rahmen des nächsten man-
dats zu berücksichtigen. ignoriert die Kanzlei dagegen 
verbesserungsvorschläge, wird der mandant sich beim 
nächsten mal kaum mehr die mühe machen, Feedback 
zu geben.

Zur Person
Rechtsanwalt Dennis Heidschmidt leitet das team 
legal project und Acquisition Finance, der inG Bank, 
eine niederlassung der inG-DiBa AG in Frankfurt 
a. m. neben dem Bereich der strukturierten Finan-
zierungen verantwortet er u.a. die Rechtsberatung 
in den Bereichen trade Finance, Financial institu-
tions, international Business Clients und Corporate 
Clients. Zuvor war Heidschmidt u. a. in der zentralen 
Rechtsabteilung der Commerzbank AG ebenfalls im 
Bereich des Firmenkundengeschäfts tätig. Daneben 
beriet er die Commerzbank AG im Rahmen der Re-
kapitalisierung bei den verhandlungen mit der Bun-
desregierung und der europäischen Kommission 
sowie den folgenden Kapitalmaßnahmen und um-
strukturierungen.



Business Development kann nicht 
delegiert werden.



radius.1: Welche Wachstumsstrategie 
verfolgen Sie bei Allen & Overy für 
den deutschsprachigen Rechtsbera-
tungsmarkt? 

Thomas Ubber: Allen & overy hat 
in den zurückliegenden fünf Jahren 
global eine antizyklische Wachs-
tumsstrategie verfolgt. in die-
sem Zeitraum wurden 17 neue Bü-
ros in 13 ländern eröffnet. Auch in 
Deutschland ist die Anzahl der An-
wälte im genannten Zeitraum um 
fast 20 % gewachsen. Wichtiger als 
dieses rein quantitative Wachstum 
ist für uns die verbreiterung unseres 
Beratungsangebots unter Wahrung 
unserer hohen qualitativen Anforde-
rungen. um den Bedürfnissen unse-
rer mandanten noch besser gerecht 
zu werden, haben wir neue Bera-
tungsfelder erschlossen. Zu nennen 
sind hier insbesondere die Bereiche 
Fondsrecht, private equity, Dispute 
Resolution, ip, patentstreitigkeiten, 
versicherungsunternehmensrecht, 
immobilienrecht und Arbeitsrecht. 
in den kommenden Jahren werden 
wir diesen Ausbau, wenngleich mit 
gedrosseltem tempo, weiter fort-
setzen. in einzelnen Bereichen wer-
den wir auch künftig Ausschau nach 
laterals halten. Wir verfügen aber 
DXFK�¾EHU�KHUYRUUDJHQG�TXDOLˋ]LHU-
ten nachwuchs, der in erster linie 
zum weiteren Wachstum beitragen 
wird. unser erklärtes strategisches 

Ziel ist und bleibt es, mittelfristig 
in allen unseren Kernbereichen zur 
marktspitze und in den übrigen Be-
reichen mindestens zu den führen-
den Kanzleien zu gehören.

radius.1: Welche sind die wesentli-
chen Elemente des Business Develop-
ments bei Allen & Overy? Durch wel-
che Business Developmen-Aktivitäten 
wird Ihre Wachstumsstrategie umge-
setzt? 

Ubber: unser Ziel ist es, etwai-
gen Beratungsbedarf unserer man-
danten früh zu erkennen und 
maßgeschneiderte lösungen zu 
entwickeln. Dabei haben wir insbe-
sondere Fragestellungen im Blick, 
bei denen unsere mandanten un-
sere umfassende expertise in be-
sonderem maße nutzen. ein beson-
deres Augenmerk legen wir hierbei 
auf grenzüberschreitende manda-
te, deren lösung eine enge Zusam-
menarbeit zwischen verschiedenen 
in- und ausländischen praxisberei-
chen erfordert. Heute sind bei fast 
70 % unserer mandate Anwälte aus 
zwei oder mehr ländern involviert. 
Bei über einem viertel unserer man-
date beraten wir in fünf oder mehr 
Jurisdiktionen. Daneben konzent-
rieren wir uns darauf, unser Bran-
chen-Know-How kontinuierlich zu 
erweitern. Dies geschieht in praxis-
gruppenübergreifenden Branchen-
teams. 
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„Nachhaltiger Erfolg im Business Develop-
ment setzt eine klare Strategie, kontinuier-
liche Anstrengungen und ein konsequentes 
Controlling voraus“

Ein Interview mit Thomas Ubber, Managing Partner von Allen & Overy 

>>
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radius.1: Wer legt bei Ihnen die Business Development 
Aktivitäten fest? Wie wird das Thema Business Develop-
ment gesteuert? 

Ubber: Die Aktivitäten im Bereich Business Develop-
ment folgen unseren strategischen vorgaben. Für die 
deutschen standorte von Allen & overy ist vor ort ein 
strategieplan entwickelt worden, der sich in die in-
ternationale strategie einfügt und in regelmäßigen 
Abständen von der hiesigen partnerschaft diskutiert, 
validiert und aktualisiert wird. ergänzt werden diese 
strategiepläne durch die Businesspläne der einzelnen 
praxisbereiche.

radius.1: Werden klare Zielvorgaben für Business Deve-
lopment vorgegeben? 

Ubber: selbstverständlich. sowohl die praxisbereiche 
als auch die standorte geben im einklang mit den stra-
tegischen vorgaben und den Businessplänen der ein-
zelnen praxisbereiche messbare konkrete Ziele vor, die 
durch einzelmaßnahmen hinterlegt werden. in regel-
mäßigen Abständen stellen wir fest, ob und in wel-
chem umfang die Ziele erreicht wurden und wo zu-
sätzliche Anstrengungen erforderlich sind.

„Unser Ziel ist es, etwaigen 
Beratungsbedarf unserer Man-
danten früh zu erkennen und 
maß geschneiderte Lösungen zu 
entwickeln.“

radius.1: Welchen Stellenwert hat der Bereich Business 
Development in Ihrer Kanzlei?

Ubber: Die erschließung neuer tätigkeitsberei-
che sowie die Festigung und verbreiterung unserer 

mandantenbasis gehören zu den primären Aufgaben 
eines jeden partners. Die Abstimmung aller mandan-
tengerichteten Aktivitäten über Bereichs- und Büro-
grenzen hinweg ist essenziell für eine mandanteno-
rientierte Ausrichtung unserer Aktivitäten und eine 
erfolgreiche positionierung am markt. Dies erfordert 
viel Kommunikation und eine professionelle unter-
stützung durch das Business Development-team.

„Die Abstimmung aller man-
dantengerichteten Aktivitäten 
über Bereichs- und Bürogrenzen 
hinweg ist essenziell für eine 
erfolgreiche Positio nierung am 
Markt.“

radius.1: Haben Sie zur Unterstützung Ihrer Business De-
velopment-Aktivitäten ein internes Team mit einem ei-
genen Budget? Wie viele Personen arbeiten in diesem 
Bereich? Auf welche fachlichen Hintergründe greift das 
Team zurück?

Ubber: Bei unseren Business Development-Aktivitä-
ten werden wir durch unser internes team unterstützt, 
das auch über ein eigenes Budget verfügt. Das Kern-
BD-team in Deutschland besteht aus sechs mitarbeite-
rinnen und mitarbeitern, die 49 partner unterstützen. 
Darüber hinaus gibt es noch weitere Kolleginnen und 
Kollegen, die sich auf die Bereiche marketing, events 
oder Kommunikation spezialisiert haben. Die mitar-
beiterinnen und mitarbeiter des BD-, marketing- und 
Kommunikations-teams haben in der Regel einen be-
triebswirtschaftlichen oder geisteswissenschaftlichen 
Hintergrund mit dem schwerpunkt marketing/Kom-
munikation.

radius.1: Wie managen Sie bei Allen & Overy Ihre Leads, 

Allen & Overy 
Allen & Overy ist eine internationale Anwaltsgesellschaft mit etwa 5.150 mitarbeitern, darunter ca. 525 partner, 
an 44 standorten weltweit. Allen & overy ist in Deutschland an den standorten Düsseldorf, Frankfurt, Hamburg, 
mannheim und münchen mit etwa 210 Anwälten, darunter 48 partner, vertreten. Die Anwälte beraten führende 
nationale und internationale unternehmen vorwiegend in den Bereichen Bank-, Finanz- und Kapitalmarktrecht, 
Gesellschaftsrecht und m&A, steuerrecht sowie in anderen Bereichen des Wirtschaftsrechts.
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Ihre Projektpipeline und wie steuern Sie Ihre Berater, die 
für Sie akquirieren?

Ubber: noch immer generieren wir in erheblichem 
umfang neues Geschäft durch qualitativ hochwerti-
ge Beratung unserer bestehenden mandanten. Dies 
VSULFKW�VLFK�DP�0DUNW�KHUXP��XQG�ZLU�SURˋWLHUHQ�QLFKW�
selten von empfehlungen bestehender mandanten. 
Darüber hinaus beobachten wir markt- und Branchen-
entwicklungen sehr genau. Wir evaluieren deren Aus-
wirkungen auf das Geschäft unserer mandanten und 
überlegen, wie wir diese beim erreichen ihrer unter-
nehmensziele mit unserer expertise unterstützen kön-
QHQ��'LHV�EHGHXWHW�K¦XˋJ��GDVV�YHUVFKLHGHQH�)DFKEH-
reiche gemeinsam Beratungsprodukte entwickeln. ein 
Beispiel ist die Zusammenarbeit von Bank- und Kapi-
talmarktrechtlern mit unserem Dispute Resolution- 
Bereich. 

radius.1: Was unternehmen Sie, um das Cross Selling-
Potential sowie das Up Selling-Potential besser auszu-
schöpfen? 

Ubber: unser erfolgsrezept besteht aus einer mischung 
von informellen und systematisierten maßnahmen. 
Auch außerhalb der Beratungstätigkeit verbringen wir 
Zeit mit unseren mandanten, um deren Geschäftsmo-
delle und erfordernisse noch besser zu verstehen. Wir 
schaffen plattformen zum Gedankenaustausch zwi-
schen partnern mit dem Ziel, Cross selling-potential zu 
ermitteln und gemeinsame maßnahmen in die Wege 
zu leiten. Hierzu dient beispielsweise unser monatli-
ches partners’ meeting, an dem die partner aller deut-
schen standorte teilnehmen. Daneben analysieren wir 
regelmäßig unsere mandantenbasis und stellen Über-
legungen an, in welchen Bereichen wir einzelne unter-
nehmen aufgrund unserer Aufstellung und expertise 
besonders gewinnbringend unterstützen können. mit 
unterstützung unseres BD-teams führen wir regelmä-
ßig Zufriedenheitsanalysen unter unseren mandanten 
durch, um das Gesamtpaket unserer Beratungsleistun-
gen stetig zu optimieren.

radius.1: Wie sorgen Sie für eine reibungslose Zusam-
menarbeit zwischen den Practices?

Ubber: Hierzu dienen regelmäßige treffen der ein-
zelnen praxisbereiche, aber auch aller Anwälte. Über 
die wichtigsten marketing- und BD-Aktivitäten der 

einzelnen praxisgruppen informieren wir alle Anwälte 
mittels monatlicher „Data sheets“. Die interdisziplinä-
re Zusammenarbeit wird auch durch secondments von 
Anwälten in andere Fachbereiche und in andere Büros 
gefördert. schließlich führen wir interne Workshops 
und seminare durch, die sich an Anwälte verschiede-
ner Disziplinen richten.

„Noch immer generieren wir 
in erheblichem Umfang neues 
Geschäft durch qualitativ hoch-
wertige Beratung unserer beste-
henden Mandanten.“

radius.1: Welchen Stellenwert spielt das Thema Pro-
duktentwicklung für Ihre Business Development-
Strategie? 

Ubber: Wir glauben, dass wir uns durch eine besonders 
erfolgreiche, vorausschauende produktentwicklung 
vom Wettbewerb unterscheiden. Dieser innovative An-
satz ist genau das, was mandanten von uns erwarten. 
Für unseren innovativen Ansatz bei der produktent-
wicklung wurden wir bereits mehrfach ausgezeich-
net. so belegten wir bei der vergabe der Ft innovative 
lawyers’ Awards mehrfach erste und zweite plätze.

„Über die wichtigsten Marketing- 
 und BD-Aktivitäten der einzelnen 
Praxisgruppen informieren wir 
alle Anwälte mittels monatlicher 
‚Data Sheets‘.“

radius.1: Haben Sie bereits Beratungsprodukte entwickelt 
und erfolgreich in den Markt gebracht? Können Sie uns 
ein Beispiel nennen? 

Ubber: Beispiele sind ein Restrukturierungsmodell für 
3ˌHLGHUHU��GDV�YRU�]ZHL�-DKUHQ�DOV�EHVWHV�5HFKWVEHUD-
tungsprodukt mit dem plAtoW Recht Award ausge-
zeichnet wurde. ebenso wurde die Restrukturierung der 
merckle-Gruppe von der Financial times prämiert. 
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radius.1: Wie entwickeln Sie Beratungsprodukte?

Ubber: Die entwicklung neuer Beratungsprodukte er-
folgt zum einen auf Ad hoc-Basis durch Austausch von 
partnern unterschiedlicher Disziplinen. Zum anderen 
haben wir ein innovationsforum geschaffen, das sich 
unter anderem mit der entwicklung neuer produkte 
befasst.

radius.1: Welche Rolle spielt Content Marketing im Rah-
men Ihrer Business Development-Aktivitäten? 

Ubber: Content marketing spielt eine wesentliche Rol-
le im Rahmen unserer BD-Aktivitäten. Wir veröffent-
lichen regelmäßig erscheinende newsletter, geben 
eAlerts zu brandaktuellen themen heraus und infor-
PLHUHQ�YHUWLHIHQG�LQ�IDFKVSH]LˋVFKHQ�%URVFK¾UHQ��1D-
türlich nutzen wir auch neue medien, etwa durch eine 
Reihe von Apps, die praktische informationen zu ein-
zelnen themen präsentieren.

„Wir haben ein Innovationsfo-
rum geschaffen, das sich unter 
anderem mit der Entwicklung 
neuer Produkte befaßt.“

radius.1: Haben Sie eine Content Marketing-Strategie? 
Wie generieren Sie relevanten Content? 

Ubber: Die jeweils geeigneten Formate und Kanäle 
werden innerhalb der einzelnen praxisbereiche unter 
einbindung der BD-Kollegen entwickelt. Hierbei pro-
ˋWLHUHQ�ZLU�DXFK�K¦XˋJ�YRQ�GHQ�(UIDKUXQJHQ��GLH�GLH�
Fachbereiche bereits in anderen ländern gesammelt 
haben.

radius.1: Welche Kanäle nutzen Sie für Content Marke-
ting? Welche Rolle spielen in diesem Zusammenhang So-
cial Media-Plattformen? 

Ubber: neben regelmäßigen newslettern und eAlerts 
nutzen wir mandanteninformationen und Broschüren 
zu spezialthemen. Beiträge und videos sind auch über 
unsere Website abrufbar. unseren mandanten stellen 
wir eine Reihe von onlineprodukten zur verfügung. 
Darüber hinaus nutzen wir social media-plattformen 

wie XinG, linkedin oder twitter, in manchen Bereichen 
auch Blogs. Wikis kommen intern und extern zum ein-
satz. Wir bereiten informationen gezielt für Apps auf. 
)HUQHU�HUKHEHQ�ZLU�ȟ�K¦XˋJ�PLW�8QWHUVW¾W]XQJ�H[WHU-
ner Anbieter – thought leadership-studien.

„Content Marketing spielt eine 
wesentliche Rolle im Rahmen 
unserer BD-Aktivitäten.“

radius.1: Inwiefern sind Strategische Partnerschaften 
für die Geschäftsentwicklung von Allen & Overy rele-
vant?

Ubber: im Rahmen der Geschäftsentwicklung machen 
wir von strategischen partnerschaften kaum Gebrauch. 
solche partnerschaften bestehen in erster linie im so-
zialen und kulturellen Bereich, etwa bei pro Bono- 
projekten oder bei der Kunstförderung.

radius.1: Werden Sie in Zukunft mehr, weniger oder gleich-
viel im Bereich Business Development investieren?

Ubber: Da die märkte immer enger werden, gehen wir 
davon aus, dass BD-maßnahmen künftig zur Differen-
zierung und positionierung einen noch größeren stel-
lenwert einnehmen werden.

„Bei der Erschließung neuer 
Mandanten spielen auch 
reputations bildende Maßnah-
men wie Pres se  arbeit und 
Thought Leadership- Ini tiativen 
eine Rolle.“

radius.1: Welche Akquise-Instrumente sind Ihrer Erfah-
rung nach die erfolgreichsten, wenn es darum geht, neue 
Mandanten zu gewinnen?

Ubber: Bei der entwicklung von neugeschäft mit be-
stehenden mandanten zahlt sich unser gezieltes Client 
Relationship-management aus. Bei der erschließung 

>>
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neuer mandanten spielen auch reputationsbildende 
maßnahmen wie pressearbeit und thought leader-
ship-initiativen eine Rolle. 

radius.1: Wo sehen Sie die größten Schwächen im Bereich 
Business Development bei den großen Wirtschaftskanz-
leien?

Ubber: nachhaltiger erfolg im Business Development 
setzt eine klare strategie, kontinuierliche Anstrengun-
gen (auch in phasen hoher Auslastung) und ein kon-
sequentes Controlling voraus. Bei einigen Wirtschafts-
kanzleien mag es in dem einen oder anderen punkt 
noch verbesserungsbedarf geben.

Zur Person:
Thomas Ubber ist managing partner von Allen & 
overy in Deutschland. ubber ist Fachanwalt für Ar-
beitsrecht und verfügt über langjährige erfahrun-
gen in allen Bereichen des Arbeitsrechts. er berät 
unternehmen insbesondere bei umstrukturierun-
gen, outsourcingprojekten, personalabbaumaßnah-
men und sonstigen veränderungsprozessen. ubber 
wurde von Juve, Chambers europe (Band 1) und 
plC Which lawyer wiederholt als einer der emp-
fohlenen Anwälte für Arbeitsrecht in Deutschland 
benannt. seit August 2011 zählt er zu den „40 füh-
renden Köpfen im personalwesen in Deutschland“ 
(personalmagazin) 2013 wurde er als „lawyer of 
the Year“ für Arbeitsrecht/Frankfurt am main ausge-
zeichnet (Handelsblatt). er referiert und publiziert 
regelmäßig zu seinen Arbeitsschwerpunkten, zu-
letzt insbesondere zu Fragen der tarif- und Gewerk-
schaftspluralität.



Praxisgruppenübergreifende 
strategische Business 
Development-Aktivitäten  
sind selten anzutreffen. 



Kanzleien und soziale Medien 
soziale medien sind gesellschaftlich und ökonomisch 
nicht mehr wegzudenken. ihr siegeszug hat die bishe-
rige medienlandschaft komplett verändert und wird sie 
N¾QIWLJ�QHX�GHˋQLHUHQ��0HWHUODQJH�(Q]\NORS¦GLHQ� LP�
Bücherschrank sind bereits durch Wikipedia, gedruck-
te tageszeitungen und magazine durch online-platt-
formen und Blogs ersetzt worden. menschen verbrin-
gen heute etwa ein viertel ihrer online-Zeit in sozialen 
1HW]ZHUNHQ��$XFK�GHU�(LQˌXVV�VR]LDOHU�0HGLHQ�DXI�GDV�
Geschäftsleben ist in den letzten Jahren branchen-
übergreifend immer wieder bestätigt worden. Zwar ist 
LQ]ZLVFKHQ�GLH� DQI¦QJOLFKH�(XSKRULH�YHUˌRJHQ�� GRFK�
kein marketingverantwortlicher wird mehr auf die 
möglichkeiten sozialer medien zur Geschäftsentwick-
lung und vermarktung verzichten wollen. Große unter-
nehmen mit über 100.000 mitarbeitern beschäftigen 
heute im Durchschnitt etwa 50 vollzeitangestellte zur 
unterstützung von social media-Aktivitäten. Die vor-
teile neuer Kommunikationstechnologien liegen auf 
der Hand: mit Hilfe des einsatzes sozialer plattfor-
men und technologien in verbindung mit der inzwi-
VFKHQ�ˌ¦FKHQGHFNHQGHQ�1XW]XQJ�PRELOHU� (QGJHU¦WH�
ist ein permanenter Zugang zu Auge und ohr des po-
tentiellen mitarbeiters und Kunden geschaffen wor-
den. Wer etwas zu sagen oder anzubieten hat, kann 
rund um die uhr interessenten ansprechen und für sich 
gewinnen. 

Was aber bedeuten diese entwicklungen für den 
Rechtsberatungsmarkt? vor dieser Frage stehen viele 
sozietäten noch immer unschlüssig. einerseits verfü-
gen Kanzleien über sehr viel Wissen, das sie an ihre 
gegenwärtigen und künftigen mandanten kommuni-
zieren können – und dies mit dem Ziel, bestehende 
mandanten zu binden, sich im markt mit bestimmten 
themen zu positionieren und damit das interesse neu-
er mandanten auf sich zu ziehen. Andererseits sind sich 
viele Kanzleien nicht sicher, ob sich eine investition in 
soziale netze wirklich lohnt. Zudem existieren Ängste 
vor Haftungsrisiken und der unkontrollierbarkeit sozi-
aler medien. Wer entschließt sich schon, in eine tech-
nologie zu investieren, die zumindest beim Gros der 
partnerinnen und partner weder richtig verstanden 
wird noch eine direkte umsatzsteigerung erwarten 
lässt. entsprechend verhalten ist der umgang mit so-
zialen medien. Während sich viele Kanzleien komplett 
zurückhalten, haben andere begonnen, zumindest bei 
GHQ�JHO¦XˋJVWHQ�3ODWWIRUPHQ�GDEHL�]X�VHLQ��6LH�YHUI¾-
gen über eine Facebookseite, einen twitter-Account 
XQG� HLQ� /LQNHG,Q�3URˋO�� VFK¸SIHQ� GLH� 0¸JOLFKNHLWHQ�
dieser instrumente aber bei weitem nicht aus. Kanzlei-
en und social media? Das klingt zugegebenermaßen 
immer noch etwas hölzern. Zumindest kann man sich 
des eindrucks nicht erwehren, dass viele Wirtschafts-
kanzleien in Deutschland bezüglich sozialer netzwer-
ke eher ein schattendasein fristen. 
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Ein bisschen sozialer bitte!

Ergebnisse der radius.1-Studie zur Nutzung  
sozialer Medien durch Wirtschaftskanzleien  
in Deutschland
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Die radius.1-Studie zur Nutzung sozialer Medien  
in Wirtschaftskanzleien 
Wir haben uns deshalb gefragt, wie es um die nut-
zung sozialer medien durch Wirtschaftskanzleien in 
Deutschland steht. Wer nutzt social media? Wie wird 
es genutzt? Welche plattformen werden bevorzugt? 
Welche inhalte werden mit Hilfe sozialer medien kom-
muniziert und welche erfahrungen haben die Kanzlei-
en mit dem sozialen Web gemacht? um die nutzung 
sozialer medien nicht isoliert von anderen marketing-
maßnahmen zu betrachten, haben wir uns zudem für 
andere Kanäle und Formate der mandantenkommuni-
kation interessiert und nach der einbettung der social 
media-Aktivitäten in einen strategischen Content mar-
keting-Ansatz gefragt. Den eigenen einschätzungen 
der Kanzleien haben wir unsere eindrücke gegenüber-
gestellt. um selbst einen Überblick über die Aktivitä-
ten der Kanzleien in sozialen netzwerken zu bekom-
men, haben wir uns im vorfeld unserer Befragung den 
social media-Auftritt der 25 umsatzstärksten sozie-
täten in Deutschland angeschaut. um die tatsächli-
che Wirkung der social media-Aktivitäten von Kanz-
leien besser beurteilen zu können, haben wir zudem 
mandanten befragt. uns hat dabei vor allem interes-
siert, welche digitalen marketing-instrumente von den 
mandanten genutzt werden, für welche inhalte sie sich 
hauptsächlich interessieren und wie sie den erfolg der 
social media- Aktivitäten in Hinblick auf mandanten-
bindung und neuakquise einschätzen. 

Wir haben 100 Wirtschaftskanzleien in Deutschland – 
darunter auch die umsatzstärksten Kanzleien – sowie 
100 unternehmensjuristen und Counsels aus interna-
tionalen unternehmen eingeladen, an unserer studie 
teilzunehmen. in den Kanzleien sind wir vornehmlich 
auf die verantwortlichen in den Bereichen Business 
Development und marketing zugegangen. Zudem ha-
ben wir über soziale netzwerke für die teilnahme an 
der Befragung geworben. Die umfrage wurde mit Hilfe 
eines online-Befragungstools durchgeführt. von sei-
ten der Kanzleien haben wir 68, von seiten der unter-
nehmen 53 auswertbare Rückmeldungen erhalten.

Zentrale Ergebnisse der radius.1-Studie 
unangefochten auf platz eins der von Kanzleien ein-
gesetzten Formate zur mandanteninformation ist der 
altbekannte newsletter. 92% der befragten Kanzleien 
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gaben an, newsletter zur eigenwerbung zu nutzen. 
Auch informationsemails und Client Alerts werden 
von fast allen Kanzleien (85%) zur plazierung von Be-
ratungsleistungen oder inhalten genutzt. Dieses er-
gebnis spiegelt sich fast eins zu eins in den Aussagen 
der mandanten wider. Auch diese gaben an, sich über 
Kanzleien vor allem durch emails, Client Alerts, news-
letter und deren Website zu informieren. 

'HU�HLQ]LJH�%HUHLFK��GHU�YRQ�0DQGDQWHQ�K¦XˋJHU�JH-
nannt wurde als von Kanzleienseite sind Kanzleien-
Apps. Während 43% der mandanten Kanzleien-Apps 
als Werbemedium nannten, gaben nur 23% der Kanz-
leien an, Apps als solche einzusetzen. eine erhebliche 
Diskrepanz in der Wahrnehmung besteht vor allem in 
Hinblick auf die klassischen social media-Aktivitäten 
der Kanzleien. twitter, Facebook und Co. werden von 
.DQ]OHLHQ� ]XU� (LJHQZHUEXQJ� ZHLW� K¦XˋJHU� JHQDQQW�
als sie auf mandantenseite zu diesem Zwecke wahrge-
nommen werden. Während z.B. 42% der Kanzleien an-
gaben, Facebook zu marketingzwecken zu nutzen, sag-
ten auf mandantenseite nur 15% der Befragten, dass 
Kanzleien mit Hilfe von Facebook Beratungsleistungen 
bewerben würden. Groß war auch die Wahrnehmungs-
differenz in Hinblick auf die sozialen netzwerke Xing 
und linkedin. Während 89% der Kanzleien die genann-
ten plattformen angaben, waren es auf mandantensei-
te im Fall von Xing nur 43%, im Fall von linkedin so-
gar nur 28%. 

Ähnlich weit auseinander liegen die Wahrnehmungen 
auch in Hinblick auf den nutzen, den Kanzleien und 
mandanten den digitalen marketing tools einräumen. 
Die Kanzleien haben wir gebeten zu bewerten, wie 
hoch sie die Wirkung der von ihnen eingesetzten tools 
für die mandantenakquise einschätzen. Die mandan-
ten haben wir angehalten zu beurteilen, wie erfolg-
reich sie die social media-Angebote der Kanzleien in 
Hinblick auf mandantenbindung und mandantenakqui-
se einschätzen. Das ergebnis: Den klassischen digita-
len Kanälen wie email, newsletter und Website schrei-
ben die Kanzleien eine große Wirkung bezüglich der 
mandantenbindung und -akquise zu. Klassische soziale 
plattformen wie Xing und linkedin sowie Blogs liegen 
im mittelfeld, Kanzlei-Apps, twitter und Facebook wird 
kaum potential zugesprochen. Das urteil der mandan-
ten ist noch eindeutiger. sie messen den social media-
Aktivitäten der Wirtschaftskanzleien insgesamt keine 

besondere Wirkung zu. 81% der befragten mandanten 

bewerten den erfolg sozialer medien für die mandan-

tenbindung und neumandantenakquise insgesamt als 

„gering“ bis „überhaupt nicht erfolgreich“. 

Dies lässt den schluss zu, dass die social media- 

Aktivitäten der Kanzleien von den mandanten in nur 

geringem umfang wahrgenommen werden, und die 

Angebote der Kanzleien nicht auf das interesse der 

mandanten stoßen. interessant ist, dass Kanzleien 

selbst auch nicht an die positiven marketingeffekte 

von Facebook und Co. glauben, andererseits 48% der 

Kanzleien angaben, künftig mehr im Bereich social 

media investieren zu wollen. 

eine erklärung, warum mandanten die marketing-

aktivitäten der Wirtschaftskanzleien im Bereich sozi-

aler medien nicht oder nur wenig wahrnehmen, liefert 

die Antwort auf die Frage, für welche digitalen infor-

mationsangebote mandanten sich hauptsächlich inte-

ressieren. Das ergebnis ist ganz eindeutig: mandanten 

interessieren sich vor allem für informationen zu allge-

meinen Rechtsthemen und zur Rechtssprechung. es ste-

hen also inhaltliche themen im mittelpunkt ihrer Auf-

merksamkeit. Darüber hinaus interessieren sie sich für 

relevante personalwechsel und allgemeine Branchen-

informationen. sie interessieren sich am wenigsten für 

imageanzeigen der Kanzleien, Kanzleien-Awards oder 

stellenanzeigen. entgegen dieser mandantenbedürf-

nisse gaben viele Kanzleien an, social media gerade 

für die letztgenannten informationen zu nutzen. infor-

mationsangebot und nachfrage gehen im Bereich so-

cial media daher weitgehend aneinander vorbei, was 

letztlich insgesamt zu einer geringeren Wahrnehmung 

und nutzung des social media-Angebots der Kanzlei-

en durch mandanten führt. Die Frage, welche digitalen 

.DQ¦OH�0DQGDQWHQ�DP�K¦XˋJVWHQ�QXW]HQ��XP�VLFK�¾EHU�

Kanzleien zu informieren, fällt entsprechend eindeutig 

aus: Die social media-plattformen und Angebote der 

Kanzleien werden insgesamt fast überhaupt nicht ge-

nutzt. sie bieten den mandanten offensichtlich keinen 

erkennbaren mehrwert. Dies ist ein ernüchterndes er-

gebnis, zumal 62% der Kanzleien angaben, in diesem 

Jahr mehr marketing über social media betrieben zu 

haben als noch im vorjahr. 
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Was nun?  
Verbreitete Fehler bei der Nutzung sozialer Medien
ist es demnach besser, die social media-Aktivitäten 
von seiten der Kanzleien komplett einzustellen? Die 
Frage mit einem klaren „Ja“ zu beantworten, wäre si-
cherlich zu kurz gegriffen. Angesichts der dargestell-
ten ergebnisse mag sich der sinn einer Facebookseite 
oder des Kurznachrichtendienstes twitter für Wirt-
schaftskanzleien nicht auf Anhieb erschließen. Doch 
gerade am Beispiel twitter lässt sich zeigen, dass es 
nicht um die entscheidung „für“ oder „gegen“ die nut-
zung dieses instrumentes geht, sondern vielmehr um 
die „richtige“ nutzung. Denn der genauere Blick offen-
bart, dass die Kanzleien den Kurznachrichtendienst 
in den meisten Fällen nicht optimal einsetzen. Zu-
nächst aber nutzen überhaupt nur wenige Kanzleien 
twitter, um im besten Fall täglich über neuerungen 
zur Rechtssprechung, wegweisende urteile, personal-
wechsel und Auszeichnungen zu zwitschern. Das zwei-
te problem: unübersichtliche strukturen und keine 
klare Ausrichtung. selbst von den international führen-
den Wirtschaftskanzleien gibt es zum teil keine natio-
nalen twitter-Accounts. Dabei steht wohl außer Frage, 
dass die Besprechungen englischer urteilsverkündun-
gen oder ein personalwechsel im new Yorker Büro in 
den meisten Fällen für deutsche mandanten nur einen 
eingeschränkten mehrwert besitzen. in anderen Fällen 
twittert jede praxisgruppe unkoordiniert vor sich hin. 
Der mandant muss die Kanzleistruktur und die praxis-
gruppen kennen, um den für ihn interessanten Account 
¾EHUKDXSW�]X�ˋQGHQ��'LH�$FFRXQWV�VLQG�ZHGHU�PLWHLQ-
ander verbunden, noch gehen sie aufeinander ein. und 
damit haben wir ein weiteres problem adressiert: die 
inhalte. Denn oftmals werden vor allem interna der 
Kanzlei veröffentlicht. Dazu gehören Büroeröffnun-
gen, interne veranstaltungen, Kanzleiauszeichnungen 
oder große Deals. Die meisten mandanten interessie-
ren sich für diese informationen offensichtlich nicht. 
in den schlimmsten Fällen – und auch dafür gibt es 
leider reale Beispiele – werden twitter-Accounts oder 
Facebookseiten von Kanzleien dafür genutzt, um Fuß-
ballergebnisse oder den Karnevalsumzug zu kommen-
tieren. Dies mag vielleicht noch ein schmunzeln bei 
mandanten erzeugen, führt aber sicherlich nicht zum 
gewünschten Reputationsgewinn. 

Gerade am Beispiel twitter zeigt sich, dass, der 

Kurznachrichtendienst – wenn richtig genutzt – sehr 
viele möglichkeiten bietet, die eigenen Content mar-
keting-Aktivitäten zu unterstützen und sich bei man-
danten, multiplikatoren und Journalisten zu positio-
nieren. Für gutes Content marketing muss aber der für 
den mandanten relevante inhalt klar im Zentrum ste-
hen. Dies gilt für marketingaktivitäten allgemein und 
QRFK�PHKU� I¾U�GLH�ˌ¾FKWLJH�'LJLWDOZHOW���EHU� ,QKDOWH�
und Wissen verfügen die Kanzleien hinreichend. Die 
zielgruppengerechte Aufbereitung und verdichtung 
der inhalte stellt allerdings in vielen Fällen noch eine 
Hürde dar. entsprechend kritisch wurde in unserer um-
frage von seiten der Kanzleien die Beschaffung und 
Aufbereitung der inhalte gesehen. 53% der Kanzleien 
gaben an, hierbei vor einer Herausforderung zu stehen. 
ein weiteres problem sind unklare Rollen und verant-
wortlichkeiten. 72% der Kanzleien gaben an, dass in ih-
rer sozietät keine person ausschließlich für das thema 
Content marketing und social media zuständig ist. 

Scheitern ist keine Option.  
Der Imperativ sozialer Netzwerke
nach dem klassischen marketing-verständnis eröff-
nen soziale plattformen zunächst weitere Kanäle der 
mandantenkommunikation. Richtig eingesetzt, kön-
nen sie dabei helfen, die eigene Reputation zu stei-
gern, thought leadership zu demonstrieren, eine hö-
KHUH� 5HLFKZHLWH� ]X� HU]HXJHQ�� GHQ�:HEVLWH� 7UDIˋF� ]X�
steigern und letztlich die Bekanntheit der eigenen 
marke zu erhöhen. Darüber hinaus müssen Kanzleien 
sozialen medien für die Zukunft eine weitaus größe-
re Bedeutung beimessen. Kompetenzen im Bereich so-
cial media werden künftig zu den Kernkompetenzen 
einer sozietät zählen. in zwei entscheidenden Berei-
chen werden soziale medien in Zukunft Geschäftsmo-
del und Beratungsangebot von Wirtschaftskanzleien 
EHHLQˌXVVHQ��

1. Mandantenfokussierung 
6R]LDOH�0HGLHQ�ZHUGHQ�]XQHKPHQG�(LQˌXVV�DXI�0DQ-
danten haben und einen besonderen mandantentypus 
hervorbringen: nennen wir ihn den sozial vernetzten 
mandanten. Der sozial vernetzte mandant als indivi-
duum oder als organisation folgt nicht dem klassi-
schen Auswahl- und entscheidungsprozess. er infor-
miert sich innerhalb seiner sozialen netzwerke über 
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.DQ]OHLHQ�XQG�GHUHQ�6HUYLFHSURˋO��6HLQH�(QWVFKHLGXQ-
gen für oder wider im mandatierungsprozess werden 
durch die gebündelten erfahrungen aus seinen netz-
ZHUNHQ�JHVW¾W]W��'DEHL�ZHUGHQ�GLHMHQLJHQ�(LQˌXVVJU¸-
ßen, die den eigenen interessen am nächsten liegen, 
stärker berücksichtigt als „neutrale“ informationsquel-
len oder die informationen der Anbieter selbst. social 
media-marketing bedeutet daher viel mehr als „service 
promotion“. es geht über den einseitigen tweet oder 
die präsenz auf sozialen plattformen hinaus. Der er-
folgreiche einsatz sozialer netzwerke zielt darauf, eine 
unmittelbare vertrauensbasis und emotionale Glaub-
würdigkeit zu schaffen. Dies geschieht durch Authen-
tizität, offenheit und transparenz sowie durch die Fä-
higkeit, dem mandanten unmittelbar in Hinblick auf 
VHLQH� (QWVFKHLGXQJVˋQGXQJ� RGHU� NRQNUHWH� 3UREOHP-
stellung helfen zu können. Konsequent wird sich auch 
die erbringung der Beratungsleistung in teilen an die 
Realität sozialer netzwerke anpassen müssen. soziale 
netzwerke werden in Zukunft mehr sein als ein mar-
keting-Kanal; sie werden klassische Formen der Bera-
tung ergänzen und ersetzen. 

2. Wissensmanagement 
im direkten Austausch und Dialog mit mandanten wer-
den künftig Beratungsprodukte entwickelt, marktein-
schätzungen validiert oder strategische Kanzleient-
scheidungen diskutiert und erprobt. Wichtig ist die 
offenheit für den Dialog. soziale medien leben nicht 
vom monolog und der selbstdarstellung, sondern vom 
kreativen Austausch über Branchen- und Fachgrenzen 
hinweg. Für sozietäten wird es ein entscheidender er-
folgsfaktor sein, wie gut es ihnen gelingt, das kreative 
und analytische potential sozialer netzwerke für sich 
nutzen zu können. 

Fazit
mit jeder neuen technologie erwachsen neue An-
sprüche, Ansprüche, die anfangs nicht selten überzo-
gen sind und bald enttäuscht werden. Dies gilt auch 
und insbesondere für die sozialen medien. in Hinblick 
auf Kanzleien wird der einsatz von Facebook, twitter 
und Co. sicherlich nicht über nacht zu einer verdopp-
lung des umsatzes führen – die sozialen plattformen 



Studie

24 tangente 03.14

und Kanäle stellen aber eine gute und notwendige er-
gänzung zu den klassischen marketingmaßnahmen 
dar, vorausgesetzt, die instrumente werden richtig 
angewandt und ihre nutzung ist in einen strategi-
schen Content-marketing Rahmen eingebettet. An bei-
den punkten scheitern die meisten Kanzleien bisher 
weitgehend. Weder die Rolle, noch die möglichkeiten 
und der nutzen sozialer marketing-Aktivitäten wer-
den von sozietäten in Gänze erkannt. es besteht sogar 
die Gefahr, mit schlechter Arbeit in sozialen netzwer-
ken einen schaden für Reputation und marke zu ver-
ursachen. Dies sollte allerdings Kanzleien nicht dazu 
verleiten, sich komplett aus dem Bereich social me-
dia zurückzuziehen. Ganz im Gegenteil: in einem an die 
Zukunft ausgerichteten marketing verständnis stehen 

soziale medien im Zentrum einer ausgeklügelten Con-
tent marketing-strategie. Darüber hinaus bieten sozia-
le netzwerke vielfältige möglichkeiten, das klassische 
Beratungsangebot von sozietäten zumindest in teilen 
grundlegend neu auszugestalten. es braucht mut, ent-
schlossenheit und eine gute strategische planung, um 
das potential auszuschöpfen. Alternativen dazu gibt es 
nicht. 

Wenn sie interesse an der gesamten studie von 
radius.1 haben, schreiben sie eine nachricht an 
post@radius-1.com. Wir unterstützen sie auch gern 
bei der planung und umsetzung ihrer künftigen so-
cial media-Aktivitäten. 



Bei Social Media geht es nicht 
um Service Promotion, sondern 
um Austausch, Transparenz und 
Vertrauensaufbau. 



An Zeiten, in denen Großmandate auf dem Golfplatz 
oder beim edelitaliener gewonnen wurden, erinnert 
sich Dr. michael Holzhäuser nicht mehr. „in Zeiten zu-
nehmender panel pitches sind persönliche Kontakte 
wichtig, um überhaupt zu einem pitch eingeladen zu 
werden“, sagt der partner bei DlA piper, mit etwa 4.200 
Anwälten eine der größten Kanzleien weltweit. „Dann 
zählen aber vor allem maßgeschneiderte inhalte und 
deren professionelle präsentation.“ in den vergange-
nen fünf Jahren hat Holzhäuser eine stete Zunahme 
des vergabeverfahrens per Ausschreibung beobachtet. 
Günther illert, partner bei der strategieberatung radi-
us.1 und seit Jahrzehnten in der szene verankert, be-
stätigt: „in den vergangenen Jahren sind die einkaufs-
abteilungen zunehmend in den Auswahlprozess von 
Rechtsdienstleistern einbezogen worden, um Kosten 
für die unternehmen zu optimieren und klare Kriterien 

der vergabe und Qualitätssicherung zu etablieren. Dies 
hat insgesamt zu einer standardisierung und professi-
onalisierung geführt.“ 

Die veränderungen bei mandatsvergaben und einkäu-
IHQ�IROJHQ�QHEHQ�(Iˋ]LHQ]KRIIQXQJHQ�DXFK�HLQHP�YHU-
schärften öffentlichen interesse an Korruptionsfällen 
und einem grundsätzlichen trend zu standardisierten 
verfahren. pitches und panel pitches – also Wettbewer-
be, um bei Großunternehmen in einen pool in Frage 
kommender Rechtsberater aufgenommen zu werden – 
stellen Kanzleien dabei vor die Herausforderung, sich 
innerhalb kurzer Zeit passgenau zugleich auf die spe-
]LˋVFKH�$XIJDEHQVWHOOXQJ�XQG�GLH�*HVDPWVLWXDWLRQ�GHV�
potentiellen mandanten einzustellen. 

Klar und stringent gilt es nicht nur aufzuzeigen, wie 
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Von Panels, Pitches und PowerPoints –  
Neue Wege in der Mandatsvergabe

Ein Beitrag von Kristina Pezzei

,PPHU�K¦XˋJHU�ZHUGHQ�0DQGDWH�SHU�$XVVFKUHLEXQJ�XQG�:HWWEHZHUE�YHUJHEHQ��)¾U�.DQ]OHLHQ�EHGHXWHW�GDV�]X-
nächst mehr Aufwand. Präsentation und Marketing gewinnen neben den reinen Inhalten an Bedeutung. Aber 
HV�ELHWHQ�VLFK�DXFK�&KDQFHQ��9RU�DOOHP�M¾QJHUH�$QZ¦OWH�N¸QQHQ�LQ�GHQ�3U¦VHQWDWLRQHQ�PLW�3RZHU3RLQW�XQG�&R��
punkten. 
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die Kanzlei den konkreten Beratungsbedarf abdecken, 
sondern wie sie darüber hinaus einen mehrwert für 
das unternehmen leisten kann. „im idealfall heißt es 
dann: Wir sehen auch noch dieses und jenes problem, 
bei dem wir ihnen helfen können“, sagt Holzhäuser. 

Ȧ*OHLFK]HLWLJ� GDUI� NHLQ� ¾EHUˌ¾VVLJHU� 6DW]� HQWKDOWHQ�
sein – von allgemeiner marketingsprache sind unter-
nehmen in der Regel genervt.“ Die unternehmen ge-
hen davon aus, dass sie ohnehin nur Branchengrößen 
eingeladen haben, also müsse deren grundsätzliche 
expertise nicht noch ausgeführt werden. 

Präsentation ist nahezu genauso wichtig wie Inhalte 
eine weitere Hürde besteht in der präsentation. in der 
Runde sitzen nicht mehr wie früher ausschließlich lei-
ter von Rechtsabteilungen, mit denen potentielle man-
danten in aller Ruhe über rechtliche inhalte und pro-
blemlösungen diskutieren konnten. mitarbeiter der 
einkaufsabteilungen sind oft fester Bestandteil des 
Auswahlgremiums. Holzhäuser hat die erfahrung ge-
PDFKW�� GDVV� .RVWHQDVSHNWH�� (Iˋ]LHQ]� XQG� 6\QHUJLHQ�
damit eine größere Rolle spielen. Auch illert sagt: „Die 
einkäufer wissen schon genau, was sie wollen, sie ha-
ben eine preisvorstellung und Angebotsgrenzen abge-
steckt.“ Außerdem werden Anwälte damit auch sprach-
lich gefordert: Angebote müssen so verfasst sein, dass 
sie auch nicht-Juristen verstehen – eine Kunst, die 
nach einschätzung führender Anwälte einiger Übung 
bedarf. 

oft bereiten die betroffenen partner aus dem jewei-
ligen Fachgebiet oder der sektorengruppe die inhal-
te auf; sie verfügen über die intime Kenntnis des Falls 
und im idealfall des gesamten unternehmens. marke-
tingabteilungen legen auf Basis der informationen ei-
nen ersten entwurf vor: „trotz der unterstützung ist das 
HLQH�+HLGHQDUEHLWȤ��VDJW�+RO]K¦XVHU��6LW]HQ�*UDˋNDEWHL-
lungen in ländern wie etwa indien, kommt eine dritte 
3DUWHL�KLQ]X�ȟ�HLQH�HIˋ]LHQWH�$EVWLPPXQJ�LVW�DXFK�KLHU�
GHU�6FKO¾VVHO�]XP�(UIROJ��+RO]K¦XVHU�VHOEVW�SURˋWLHUW�
am meisten von der unterstützung seines teams, das 
er „unverzichtbar“ nennt.

Ähnlich gehen Kersten Wagner-Cardenal und seine 
Kollegen vor. Wagner-Cardenal ist partner bei Görg 
in Hamburg. „Wir haben einen unternehmenseigenen 

power point-Generator, schon, um mit einem einheitli-
chen Format aufzutreten“, sagt der 54 Jahre alte An-
walt für umwelt- und vergaberecht. „Damit arbeiten 
wir dann im team, am besten auch mit unseren Refe-
rendaren, Assistenten und gern auch den jungen, tech-
QLNDIˋQHQ�$QZ¦OWHQ�Ȥ�$OWHUQDWLYHQ�]X�3RZHU3RLQW�K¦W-
ten sie ausprobiert und verworfen. 

Wagner-Cardenal hat miterlebt, wie sich präsentati-
onstechniken innerhalb überschaubarer Zeitspannen 
entwickelt haben. vor fünf Jahren habe er mit einer po-
werpoint-vorlage noch überraschen können, erinnert 
er sich. „Heute gähnen sie in mancher Runde schon, 
wenn einer mit dem Format ankommt.“ 

Die Kunst ist, powerpoint als medium einzusetzen, das 
den vortrag unterstützt und die richtigen Hintergrund-
informationen zum passenden Zeitpunkt liefert. Dass 
nicht so einfach ist, was logisch klingt, zeigte zuletzt 
die öffentliche Diskussion um eine powerpoint-präsen-
tation des us-Autobauers General motors. „Did power-
point Ruin Gm“, fragte das Wall street Journal, nach-
dem bekannt geworden war, dass der Konzern viel zu 
spät Konsequenzen aus einer tödlichen serie von un-
fällen gezogen hatte. Die Zahlen waren in einer power-
point-präsentation untergegangen.

0D[LPDO�I¾QI�%HJULIIH�DXI�HLQHU�)ROLH��HPSˋHKOW�GDQQ�
auch Wagner-Cardenal. nur so könne der vortragende 
noch frei reden und habe zugleich eine Richtschnur an 
GHU�+DQG��Ȧ'HU�K¦XˋJVWH�)HKOHU� LVW��GDVV�GLH�(LQEOHQ-
dungen zu voll geladen werden.“ 

Darin liegt die Chance für den nachwuchs: Anwälte, die 
sich spezialisiert haben und selbständig arbeiten, we-
niger Berufserfahrene, die sich erst noch einen namen 
PDFKHQ�P¾VVHQ�ȟ�VLH�HUKDOWHQ�PLW�SˋIˋJHQ�$XIWULWWHQ�
und passgenauen Angeboten die möglichkeit, bei ver-
gabeverfahren gegenüber platzhirschen zu punkten. 
:DJQHU�&DUGHQDO� HPSˋHKOW�]XGHP��QHEHQ�DNNXUDWHP�
und verlässlichem Arbeiten Authentizität zu bewah-
ren. „Die Chemie zwischen mandant und Anwalt muss 
stimmen“, sagt er. „es werden nie nur objektive Kriteri-
en sein, die den Ausschlag für eine langjährige Zusam-
menarbeit geben.“



Die Business Development-  
und Marketing-Unterstützung 
muss aufgewertet und noch  
besser integriert werden.



(LQI¾KUXQJ��:DV�LVW�HLQ�%HUDWXQJVSURGXNW"
ein Beratungsprodukt im hier verstandenen sinne ist eine Beratungsleistung, 
die in unterschiedlichen mandaten in gleicher oder zumindest ähnlicher 
Weise erbracht wird und ein konkret umrissenes problemfeld des mandaten 
adres siert. Der Grad der standardisierung kann dabei variieren: vom muster-
vertrag, in dem nur parteinamen ausgetauscht werden, bis hin zur Beratung 
komplexer unternehmenstransaktionen, bei denen sich nur einzelne teile der 
Beratung replizieren lassen. 

Beratungsprodukte können branchentypisch wie etwa eine Due Dilligence 
RGHU�NDQ]OHLVSH]LˋVFK�GHˋQLHUW�VHLQ��(LQ�%HUDWXQJVSURGXNW��GDV�DOV�HLQ�LQQR-
YDWLYHV��NDQ]OHLVSH]LˋVFKHV�/HLVWXQJVDQJHERW�ZDKUJHQRPPHQ�ZLUG��WU¦JW�HU-
heblich zur Wettbewerbsdifferenzierung der Kanzlei bei. 

Die Produktperspektive
Das Denken in Beratungsprodukten hat für Kanzleien zahlreiche vorteile. Der 
naheliegende nutzen besteht in der natur der standardisierbarkeit eines Be-
ratungsproduktes. Durch die standardisierung lassen sich synergieeffekte 
heben, indem einmal erbrachte lösungen wiederverwertet und – zumindest 
teilweise – wiederholt abgerechnet werden können. Die anfallenden investi-
tionen für das erste mandat – in Form eines höheren, nicht honorierten Auf-
wands an stunden – wird in der Regel durch die skalierbarkeit des lösungsan-
satzes und den daraus generierten stundensätzen bei den Folgeberatungen 
mehr als kompensiert. Die Wiederverwertbarkeit von Beratungsprodukten hat 
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Beratungsprodukte als Mittel  
der Geschäftsentwicklung 

Ein Beitrag von Jörg Overbeck, Head of Business Development  
YRQ�2VERUQH�&ODUNH��XQG�'U��7RUVWHQ�%UHGHQ��*HVFK¦IWVI¾KUHU�YRQ�UDGLXV��
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zudem den vorteil des erleichterten Wissenstransfers 
innerhalb der Kanzlei und auch gegenüber dem man-
danten. 

Das Denken in Beratungsprodukten schärft nicht zu-
letzt den Blick für die Bedürfnisse des mandanten. 
Denn nur wer vorausschauend einschätzen kann, wel-
che Beratungsangebote mandanten in Zukunft benö-
tigen, wird erfolgreich produkte entwickeln und ver-
markten können. 

6FKOLH¡OLFK�ODVVHQ�VLFK�%HUDWXQJVSURGXNWH�DOV�VSH]Lˋ-
sche Beratungsleistung besser bei mandanten platzie-
ren und tragen damit zu einer besseren Gesamtpositi-
RQLHUXQJ�GHU�.DQ]OHL�LP�0DUNW�EHL��'HQQ�MH�VSH]LˋVFKHU�
marketingmaßnahmen ausgerichtet werden und je 
besser sie ein konkretes mandantenbedürfnis adres-
sieren, desto wirkungsvoller und erfolgreicher sind sie. 
Die weit verbreitete Furcht, sich dadurch „zu eng aufzu-
stellen“, ist erfahrungsgemäß unbegründet. Wer z. B. für 
die Beratung von squeeze outs bekannt ist, wird auch 
im Allgemeinen als guter Aktienrechtler gelten.

Das Denken in Beratungsprodukten sollte auch deren 
lebenszyklus berücksichtigen. es gibt in der Rechts-
beratung unter den Beratungsprodukten viele zeitlose 
verkaufsschlager, aber auch zahlreiche Beratungsange-
bote, die nur für einen gewissen Zeitraum wirtschaft-
lich erfolgreich sind, weil sie entweder nicht mehr 
nachgefragt werden (Beispiel: immobilientransaktio-
nen nach der Finanzkrise) oder so stark standardisiert 
werden, dass sie nur unter bestimmten umständen 
wirtschaftlich erbracht werden können (m&A-transak-
tionen allgemein).

unter Berücksichtigung des produktlebenszyklus lässt 
sich das serviceangebot einer Kanzlei als produkt-
portfolio bewerten und managen. Dabei sollte ein ge-
sundes produktportfolio produkte in allen lebenszy-
klen aufweisen. Wer das lebensende eines produktes 
RGHU� GHVVHQ� VLJQLˋNDQWH� 9HU¦QGHUXQJ� YRUDXVVLHKW��
kann sich über andere produkte oder eine Anpassung 
und optimierung seines leistungsangebots Gedanken 
machen. 

Die zielgerichtete Entwicklung  
von Beratungsprodukten 
erfolgreiche produktangebote setzen zweierlei vo-
raus: das erkennen eines Bedarfs und die wirksam 
bei der Zielgruppe positionierte Fähigkeit, diesen 
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10 Praxistipps zur erfolgreichen Entwick-
lung von Beratungsprodukten 

1. lassen sie es zur Routine werden, konse-
quent die produktperspektive einzuneh-
men. 

��� 1HKPHQ�6LH� VLFK�=HLW�PLW�GHU� ,GHHQˋQ-
dung und entwicklung von Beratungs-
produkten. Fördern sie kreative ideen. 

3. institutionalisieren sie den produktent-
wicklungsprozess. nutzen sie die pro-
duktentwicklungsmatrix zur produktent-
wicklung. 

��� 'HˋQLHUHQ� 6LH� 3URGXNWH� ]XU� JH]LHOWHQ�
erschließung strategischer mandanten 
und mandantensegmente.

5. Beziehen sie ihre mandanten möglichst 
früh in die produktentwicklung ein. 

6. Arbeiten sie klar den mandantenmehr-
wert ihres produktes heraus. 

7. entwickeln sie nicht zu viele produkte 
auf einmal. managen sie aber aktiv ihr 
produktportfolio unter Berücksichtigung 
des produktlebenszykluses.

8. machen sie ihre produkte allen partnern 
transparent und zugänglich. Jeder part-
ner muss in der lage sein, alle produkte 
zu verkaufen. 

9. motivieren und intensivieren sie den 
produktvertrieb. 

10. nutzen sie alternative strukturen und 
Ansätze für die produktvermarktung und 
den produktvertrieb.

Bedarf zu befriedigen. ein neu entstehender Bedarf 
auf mandantenseite kann auf zahlreichen ursachen 
beruhen: Gerichtsurteilen, Gesetzesentwicklungen, 
gesellschaftlichen veränderungen, Branchen- oder 
Wirtschafts trends. Beratungsprodukte, die gesell-
schaftliche veränderungen, Branchen oder Wirtschaft-
strends aufgreifen, sind oftmals am erfolgreichsten 
und können deutlich zur Differenzierung der Kanzlei 
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im markt umfeld beitragen. Dies ist darin begründet, 
dass die angebotene leistung ein verständnis der ent-
sprechenden entwicklungen voraussetzt, das über die 
reine Rechtskenntnis hinausgeht, über die viele andere 
Rechtsberater auch verfügen. 

Aus ihrer täglichen Beratungspraxis können Anwälte 
die künftigen Bedürfnisse ihrer mandanten oftmals be-
reits ableiten. vorausgesetzt sie nehmen sich die Zeit 
dafür, hören die Bedürfnisse ihrer mandanten und fra-
gen gezielt nach. Am besten ist es, sich die produk-
tenwicklungsperspektive zur Routine zu machen; soll 
heißen: Die Rechtsentwicklung verfolgen, die Wirt-
schaftspresse und spezielle Branchenreports lesen, 
besondere, verallgemeinerbare entwicklungen bei 
mandanten beobachten und regelmäßig die daraus 
gewonnenen erkenntnisse darauf abklopfen, welche 
Folgen sie für den Beratungsbedarf der bestehenden 
mandantschaft oder einer angestrebten Zielgruppe ha-
ben könnten. um dabei möglichst viele perspektiven zu 
EHU¾FNVLFKWLJHQ��HPSˋHKOW�HV�VLFK��P¸JOLFKH�3URGXNWH�
regelmäßig im Kreise von Kolleginnen und Kollegen 
oder in speziell zusammengesetzten produktentwick-
lungsgruppen aus unterschiedlichen praxisgruppen zu 
diskutieren. erfolgsversprechend bei der produktent-
wicklung ist auch die frühzeitige einbindung der man-
danten. mandanten wissen regelmäßig am besten, 
welche serviceleistungen sie in Zukunft benötigen 

oder welche Herausforderungen vor ihnen liegen. Der 
frühzeitige Dialog mit den mandanten senkt die ent-
wicklungskosten, indem der entwicklungsprozess ins-
gesamt beschleunigt wird, reduziert die Fehlerquote, 
erhöht die erfolgswahrscheinlichkeit des produktes 
und stellt unter vertrieblichen Aspekten bereits eine 
vermarktung des künftigen produktes dar. 

An einem konkreten Beispiel sollen im Folgenden 
die Überlegungen zur entwicklung eines neuen Be-
ratungsproduktes skizziert werden: umfragen un-
ter mittelständischen unternehmen haben ergeben, 
dass dem thema Forschung & entwicklung (F&e) im-
mer mehr Bedeutung zukommt, Forschung aber für 
die einzelnen Akteure auch immer aufwändiger und 
kostspieliger wird. mittelständische unternehmen 
schließen sich daher zunehmend mit anderen unter-
nehmen oder mit Forschungseinrichtungen zusam-
men, um Ressourcen zu bündeln und ihre Kapazitä-
ten besser auslasten zu können. Die Ausgestaltung 
von derartigen Forschungskooperationen hat für die 
Beteiligten zahlreiche rechtliche implikationen – die-
se reichen vom Know-how-schutz bis zum Beihilfe-
recht (bei einbindung öffentlicher einrichtungen). vor 
dem Hintergrund der skizzierten trends und der dar-
aus abgeleiteten mandantenbedürfnisse sind in unse-
rem Beispiel folgende Beratungsprodukte denkbar: 1. 
die Beratung der verschiedenen parteien im Zuge der 
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genannten Forschungskooperationen oder 2. die prü-
fung und Bewertung von Risiken für bereits bestehen-
de Forschungskooperationen. um diese ideen weiter 
auszuarbeiten, sollte nun innerhalb der Kanzlei eine 
validierung des produktes im Abgleich mit der Bera-
WXQJVZLUNOLFKNHLW� DQKDQG� IROJHQGHU� )UDJHQ� VWDWWˋQ-
den: 

͍ Welchen konkreten mehrwert hat das produkt für 
unsere mandanten? 

͍ Welche mandanten/mandantensegmente können 
wir mit diesem produkt erreichen? Können wir da-
mit alte mandanten bedienen oder uns neue man-
danten erschließen? 

͍ Wie passt das neue Beratungsprodukt in unser 
produktportfolio und zu unserer (angestrebten) 
strategischen markpositionierung und Reputati-
on?

͍ Wie hoch ist das Beratungshonorarvolumen, das 
mit Hilfe des neuen Beratungsproduktes erzielt 
werden kann? 

͍� :LH� SURˋWDEHO� LVW� GDV� 3URGXNW"� :LH� LVW� GHU� /H-
verage zwischen partnern und Associates? ent-
VSULFKW�GLH�3URˋWDELOLW¦W�XQVHUHQ�(UZDUWXQJHQ"

͍ Kann das produkt türöffner zu weiterer Beratung 
sein? Klassisches Beispiel ist Compliance, wo 
Kanzleien über die programm-Beratung hinaus 
K¦XˋJ�LQ�GLH�%HUDWXQJ�GHU�HLQ]HOQHQ�$VSHNWH�ZLH�
Kartellrecht, exportkontrolle usw. kommen.

͍ Haben wir das erforderliche Fachwissen und die 
nötige erfahrung im Haus oder können und wol-
len wir das erforderliche Wissen aufbauen oder 
dazukaufen? 

͍ Wie aufwändig ist es, dieses produkt zu entwi-
ckeln und an den markt zu bringen? 

͍ Welche Risiken sind mit dem produkt verbunden? 
Wie lassen sich diese Risiken managen? 

͍ Wie kommunizieren/vertreiben wir das produkt? 
Welche bestehenden Kanäle können wir zur ver-
marktung nutzen? 

Die Fragen sollten so präzise wie möglich und vor al-
lem ehrlich beantwortet werden. Aus der Betrach-
tung aller Antworten heraus lässt sich anschließend 
be urteilen, wie attraktiv und passend ein produkt für 

die jeweilige sozietät ist. Dabei sollte die Attraktivität 
QLFKW� DOOHLQ� ¾EHU� GLH� 3URˋWDELOLW¦W� GHV� 3URGXNWHV� GH-
ˋQLHUW�ZHUGHQ�� (LQ�ZHQLJHU� SURˋWDEOHV� 3URGXNW� NDQQ�
beispielsweise als wesentlicher türöffner für strate-
gisch angestrebte mandanten oder mandantenseg-
mente eine gute investition sein; es kann neue Bera-
tungsfelder erschließen oder der Reputationsbildung 
dienen. im ergebnis sollten aber durchgreifende Argu-
mente für die produktidee sprechen, um den oft erheb-
lichen Ressourceneinsatz zu rechtfertigen. Die Antwor-
ten auf die oben skizzierten Fragen sind im Übrigen 
auch das Grundgerüst des Businessplans für das jewei-
lige produkt. 

ist dieser Businessplan positiv beschieden, sollte im 
nächsten schritt das produkt ausgearbeitet sowie das 
dazu erforderliche produkt-Know-how entwickelt und 
aufgebaut werden. in der praxis passiert dies zugege-
benermaßen oft erst am „lebenden“ erstmandat – an-
ders ist es manchmal auch gar nicht möglich. so lange 
der mandant dies nicht mit unverhältnismäßig erhöh-
ten Honorarrechnungen bezahlen muss, ist dies auch 
legitim – er erhält immerhin eine im besten sinne in-
novative Beratungsleistung. Dennoch sollte ein pro-
dukt gut vorbereitet sein. ohne vorbereitung und kla-
re Ausarbeitung wird es sich im Übrigen auch schlecht 
verkaufen lassen. Zur vorbereitung gehört es auch, be-
stimmte standards festzulegen (z. B. vertragsmuster zu 
HQWZHUIHQ���P¸JOLFKH�6]HQDULHQ�]X�GHˋQLHUHQ�XQG�6\-
nergien aus bereist bestehenden Beratungsleistungen 
abzuleiten. Als ergebnis dieses schrittes steht ein Do-
kument mit den wichtigsten rechtlichen Aspekten – 
gegebenenfalls auch practice-übergreifend. in un-
serem Beispiel der F&e-Kooperationen ist dies eine 
Zusammenfassung der wichtigsten punkte aus den Be-
reichen vertragsrecht, Know-how-schutz, Kartell- und 
Beihilferecht usw.

Vermarktung und Vertrieb von Beratungsprodukten 
Dieses Dokument ist zugleich die Grundlage für die 
parallel startenden marketingmaßnahmen. es dient 
als Quelle für Broschüren, veranstaltungen oder an-
dere Werbe- und informationsformate, die mit der po-
sitionierung des produktes im markt erstens konkrete 
Zielmandanten ansprechen und zweitens eine positio-
nierung der Kanzlei im markt erzielen sollen. Die be-
gleitenden marketingmaßnahmen zur einführung des 
produktes richten sich nicht zuletzt danach, inwieweit 
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das zugrunde liegende thema als solches schon im 
markt angekommen ist. in Hinblick auf unser Beispiel 
bedeutet das: muss ich erst die Chancen von F&e-Ko-
operationen erläutern oder reicht es aus, meine lö-
sung für die rechtlichen Aspekte darzustellen? 

Der vertrieb des produktes erfolgt über die üblichen 
vertriebsfunktionen der Kanzlei. Dazu muss das produkt 
intern allen vertriebsverantwortlichen personen – und 
dies sind in der Regel vor allem die partner – bekannt 
sein. im Zweifel ist hier die größte Überzeugungskraft 
gefordert. entsprechend vorbereitetes informations-
material zur konkreten mandantenansprache (und sei 
es ein kurzer teaser oder eine präsentation) kann auch 
für die interne vermarktung sehr hilfreich sein. Wich-
tig ist, dass möglichst alle partner das produkt verkau-
fen – auch diejenigen, die im Hinblick auf ihre eige-
ne praxis nur wenige Anknüpfungspunkte zum produkt 
haben. produkte sollten dementsprechend praxisgrup-
pen- und standortübergreifend eingeführt werden. 
Gelingt dies nicht, ist die Hebung des Cross selling- 
potentials und damit der erfolg des produktes von 
vornherein limitiert. Funktioniert das Cross selling, 
sprechen möglichst alle Anwälte der Kanzlei ihre Kon-
takte in zahlreichen unternehmen an. 

Darüber hinaus eignen sich Beratungsprodukte 

hervorragend als instrument der Kaltakquise, d. h. zur 
Ansprache bisher noch nicht bekannter Kontakte in 
unternehmen, die zuvor als mögliche produktabneh-
PHU�LGHQWLˋ]LHUW�ZXUGHQ��0LW�HLQHP�NRQNUHWHQ�3URGXNW�
lässt sich viel schneller ein Kontakt zu einem neuman-
GDQWHQ�ˋQGHQ�DOV�¾EHU�GLH�DOOJHPHLQH�9RUVWHOOXQJ�HL-
ner Kanzlei. Zudem können produkte schon im vorfeld 
gezielt zur erschließung neuer mandanten und man-
GDQWHQVHJPHQWH�GHˋQLHUW�ZHUGHQ��

ein bisher weitgehend ungenutzter vorteil von Bera-
tungsprodukten ist die möglichkeit, für deren vertrieb 
neue strukturen in der Kanzlei zu nutzen oder entspre-
chend auf- und auszubauen. Denn während die indivi-
dualberatung ein hohes maß an erfahrung und Fachwis-
sen voraussetzt, lassen sich standardisierte produkte 
durchaus auch von Associates oder sogar erfahrenen 
Assistentinnen und Assistenten verkaufen. Je standar-
disierter ein produkt gestaltet ist und je klarer und ein-
IDFKHU�GLH�9DOXH�3URSRVLWLRQ�GHˋQLHUW�LVW��GHVWR�OHLFKWHU�
lässt es sich auch über alternative vertriebsstrukturen 
vermarkten. mit Beratungsprodukten lässt sich damit 
QLFKW�]XOHW]W� GLH�.RQWDNWˌ¦FKH� HLQHU� 6R]LHW¦W� HUKHE-
lich erweitern. Auch dies sollte bei der Ausarbeitung 
und Bewertung von produktangeboten in einer ganz-
KHLWOLFKHQ�%HWUDFKWXQJ�%HU¾FNVLFKWLJXQJ�ˋQGHQ��



Kanzleien nutzen noch 
zu wenig die Vorteile von 
Beratungsprodukten. 



radius.1: Unsere aktuelle Ausgabe 
widmet sich dem Schwerpunktthe-
ma „Business Development“ in Wirt-
schaftskanzleien. Für Kanzleien ist 
dieses Thema noch relativ neu. Kön-
nen Sie für uns den Begriff Business 
'HYHORSPHQW�GHˋQLHUHQ"�:HOFKH�=LHOH�
werden damit verfolgt?

Prof. Christoph Hienerth: Business 
Development ist natürlich ein sehr 
weiter Begriff, der sowohl für kleine 
Betriebe als auch für Großunterneh-
men in unterschiedlichen Formen 
wichtig sein kann. Ganz prinzipi-
ell bildet der Begriff eine neue Art 
der innovation bzw. innovativer tä-
tigkeit ab. Während man traditionell 
vor allem von produkt-, service- oder 
prozessinnovation spricht, so ist bei 
Business Development gemeint, 
dass Geschäftsbereiche oder Ge-
schäftsfelder erneuert bzw. neu ent-
deckt werden. 

radius.1: Sie haben seit 2012 einen 
Lehrstuhl für Unternehmertum und 
Existenzgründung an der Otto Beis-
heim School of Management (WHU) 
inne. In Ihren Forschungsarbeiten un-
WHUVXFKHQ� 6LH� (LQˌXVVIDNWRUHQ�� GLH�
über die Entwicklung und den Erfolg 
eines Unternehmens entscheiden. 
Welche Faktoren sind das?

Hienerth: Dazu gibt es leider kein 
einfaches Allgemeinrezept, da die 

(LQˌXVVIDNWRUHQ� I¾U� (UIROJ� VHKU�
mannigfaltig sind. Wenn wir uns 
dazu aber wieder den Begriff des 
Business Development nehmen, 
dann kann erfolg davon abhängig 
VHLQ��ZLH�ˌH[LEHO�8QWHUQHKPHQ�EHL�
der entwicklung neuer Geschäfts-
felder sind. Früher hätte man viel-
leicht von „proaktivität“ gesprochen. 
unternehmen sollten also, abhängig 
von ihren umfeldbedingungen, ver-
suchen, dynamische entwicklungen 
zu antizipieren und auf veränderung 
vorbereitet zu sein. 

radius.1: Welche Rolle spielt da-
bei strategisches Business Develop-
ment? 

Hienerth: es bringt eine ganzheit-
liche sichtweise. im Business De-
velopment versuchen wir anhand 
von wenigen zentralen Faktoren die 
Abhängigkeit einzelner Geschäfts-
bereiche bei dynamischer entwick-
lung in einklang zu bringen. Zu-
sätzlich sollten alle diese Faktoren 
dazu beitragen, den Kundennutzen 
zu maximieren. Dieser wird im Busi-
ness Development als „value propo-
sition“ bezeichnet: die zentrale Wer-
tannahme für den Kunden. es wird 
also angenommen, dass Geschäfts-
entwicklung vor allem die wirklich 
wichtigen Bedürfnisse des Kun-
den in den mittelpunkt stellen soll-
te. Alle anderen Geschäftsbereiche 
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„Es ist wichtig, den Produktentwicklungs-
prozess möglichst modular zu gestalten“
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Management (WHU)
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sollten strategisch darauf ausgerichtet sein, dieses Ziel 
zu erreichen. Das klingt jetzt sehr einfach, aber stellen 
sie sich folgende situation vor: 

sie bekommen per email die information für ein neu-
es produkt oder für eine neue Dienstleistung. in wel-
chem Fall würden sie freiwillig antworten bzw. den 
newsletter abonnieren? Was könnte ihr interesse der-
maßen erregen, sodass sie sofort dafür bereit wären, 
zu zahlen oder zumindest mehr informationen zu be-
kommen? Diese Faktoren sind zentrale merkmale der 
„value proposition“ und im Business Development sehr 
wichtig. 

„Es wird also angenommen, dass 
Geschäftsentwicklung vor allem 
die wirklich wichtigen Bedürf-
nisse des Kunden in den Mittel-
punkt stellen sollte. “ 

radius.1: Welche Instrumente sollten beim professionel-
len Business Development zum Einsatz kommen?

Hienerth: es gibt im moment drei Ansätze, die im Busi-
ness Development sehr erfolgreich eingesetzt wer-
den. Da haben wir zunächst den Business model „Can-
vas“ von Alexander osterwalder – ein sehr einfaches 
graphisches tool, um wichtige Geschäftsfelder darzu-
stellen und sehr rasch ein Geschäftsfeld zu skizzieren 
und zu verändern. Ferner existiert der Ansatz des „lean 
startup“ von eric Ries (Harvard Business school). Dieser 
umfasst viele einfache Werkzeuge und Herangehens-
weisen, wie unternehmen (auch ganz kleine) stetig dy-
namisch innovieren und verändern können. Dann gibt 
es den Ansatz des „Customer Development“ von steve 
Blank und Bob Dorf die argumentieren, dass unterneh-
men von stunde null an versuchen sollten, Kunden zu 
entwickeln. in diesem Zusammenhang geht es um eine 
veränderung der sichtweise, dass das produkt oder 
service fertig sein sollte, wenn man damit zum ersten 
mal Kontakt mit Kunden aufnimmt. Das birgt nämlich 
eine sehr hohe Fehlerquote in sich. man sollte eher 
probieren, mit ganz frühen prototypen und versuchen 
erste meinungen von potentiellen Kunden einzuho-
len und diese in die entwicklung des Geschäftsfeldes 

miteinzubeziehen. Alle drei Ansätze basieren auf zent-
ralen theorien und ergebnissen der entrepreneurship 
Forschung der letzten 10–20 Jahre. 

radius.1: Was zeichnet Ihrer Erfahrung nach einen guten 
Business Development-Manager aus? 

Hienerth: Das sind mehrere Dinge. Zunächst ganz prin-
zipiell eine offene und dynamische einstellung zur 
veränderung. Business Development-manager sollten 
ständig überlegen, welche Faktoren vielleicht verän-
dert bzw. angepasst oder optimiert werden können. 
Dafür bedarf es auch einer gewissen Dosis an Kreati-
vität. Dann sollten solche personen auch über ein gu-
tes betriebswirtschaftliches Wissen verfügen und die 
neuesten Ansätze, methoden und tools des Business 
Development kennen und anwenden können. Zusätz-
lich sollten sie schon eine gewisse erfahrung bei in-
novativen projekten, Geschäftsentwicklung oder im 
startup-Bereich gesammelt haben. Wir versuchen bei-
spielsweise mit unseren studenten, solche Übungen 
und szenarien sehr oft durchzuspielen. Denn erst mit 
mehrmaligen Üben und Durchspielen dieser metho-
den und Werkzeuge erreicht man die nötigen kogni-
tiven Fähigkeiten, um dann unter Druck noch immer 
ˌH[LEHO��NUHDWLY�XQG�¾EHUOHJW�YRUJHKHQ�]X�N¸QQHQ��

„Business Development-Manager 
sollten ständig überlegen, welche 
Faktoren vielleicht verändert 
bzw. angepasst oder optimiert 
werden können.“ 

radius.1: Welchen Stellenwert haben Content-Marke-
ting und Social Media Tools für die Geschäftsentwick-
lung? 

Hienerth: einen sehr großen, wobei man hier zwischen 
den relevanten Aspekten für marketing-maßnahmen 
und für Geschäftsentwicklung unterscheiden muss. 
Für Business Development ist auf jeden Fall interes-
sant, dass uns elektronische medien und soziale netz-
werke sehr schöne, experimentelle settings erlauben: 
Wenn sie heute eine neue idee haben, dann kann man 
informationen dazu streuen und die ergebnisse bzw. 
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Reaktionen des marktes fast in echtzeit messen. Da-
durch kann man sowohl generelle ideen bzw. neuerun-
gen testen, aber auch nuancen eines Angebotes oder 
neuen Geschäftsfeldes adaptieren. Wieder geht es um 
die maximierung der „value proposition“ für den Kun-
den. 

UDGLXV����:LUG�GHU�(LQˌXVV�YRQ�6RFLDO�0HGLD�I¾U�GLH�*H-
schäftsentwicklung eher zunehmen oder abnehmen? 

Hienerth: Auf jeden Fall zunehmen. Dabei wird es für 
unternehmen wichtig sein, aus der Fülle der informa-
WLRQHQ�GLH�ULFKWLJHQ�6LJQDOH�]X�ˋOWHUQ�XQG�]X�LQWHUSUH-
tieren. 

radius.1: In Ihrer Forschung beschäftigen Sie sich inten-
siv mit Business Ecosystems and New Business Models. 
Welche Rolle spielen Ecosystems im Zusammenhang von 
Business Development? 

Hienerth: eine sehr große. Bei dem Begriff „Business 
ecosystems“ geht es darum, dass unternehmen nicht 
isoliert im markt agieren, sondern sehr oft in einem 
ganzen universum aus kleinen und großen unterneh-
men, Kunden, unternehmern, institutionen, etc. Das 
bedeutet, dass nicht nur die Aktionen meines eige-
nen unternehmen geplant werden müssen, sondern 
auch die aller anderen wichtigen mitspieler und insti-
tutionen bis hin zu einzelnen wichtigen Kunden. Alles 
N¸QQWH�HLQHQ�SRWHQWLHOOHQ�(LQˌXVV�KDEHQ��

Dann gibt es noch einen sehr positiven Aspekt für klei-
nere unternehmen: in solchen ecosystems fällt es gro-
ßen unternehmen oft schwer, innovativ zu sein bzw. 
die neuersten entwicklungen voranzutreiben. Das ist 
GLH� &KDQFH� GHU� NOHLQHQ� XQG� ˌH[LEOHQ� 8QWHUQHKPHQ��
die dann oft sogar in partnerschaft mit den Großen 
wichtige entwicklungen vorantreiben können.

radius.1: Neben der klassischen Individualberatung ver-
suchen auch Kanzleien zunehmend Beratungsprodukte 
zu entwickeln. Welche Erfolgsfaktoren liegen der Entwick-
lung eines neuen Beratungsproduktes zu Grunde?

Hienerth: Dabei kommt es vor allem auf die Hete-
rogenität des marktes an: wie verschieden sind die 
Kundensegmente? macht es sinn, sehr spezialisierte 
produkte zu entwickeln, oder sollte man wenige stan-
GDUGLVLHUWH� $QJHERWH� GHˋQLHUHQ� XQG� GDQQ� YLHOOHLFKW�

doch noch individuell anpassen? Je nach produkt und 
markt können hier unterschiedliche strategien erfolg 
bringen. 

radius.1: Welche Herausforderungen kommen auf mich 
zu, wenn ich ein neues Beratungsprodukt in den Markt 
einführen möchte? Wie kann ich diesen begegnen? 

Hienerth: Wie ich bereits oben erwähnt habe: man 
sollte sich da am besten selber fragen, in welchem Fall 
würde man sofort für ein produkt bzw. eine Dienst-
leistung zahlen? im englischen gibt es eine sehr gute 
phrase dafür: „dying to have“. Der Kunde würde „dafür 
sterben“, um dieses produkt oder Angebot zu haben. so 
dramatisch soll es natürlich nicht ablaufen! Aber man 
sollte sich schon fragen, wie denn das eigene Angebot 
aus der masse aller herausstechen kann. Das kann nur 
dann funktionieren, wenn man sehr genau und detail-
liert über die Bedürfnisse der Kunden Bescheid weiß! 
Dafür sollte man viel Zeit und Ressourcen einplanen 
und die Kunden auch bei der entwicklung sehr stark 
berücksichtigen. es zahlt sich aus!

„Man sollte sich schon fragen, 
wie denn das eigene Angebot aus 
der Masse aller herausstechen 
kann.“ 

radius.1: In Ihrer Forschung haben Sie sich auch mit dem 
Thema Innovation auseinandergesetzt, vor allem im Zu-
sammenhang mit dem Produktdesign durch potentiel-
le Kunden. Welche zentralen Ergebnisse können Sie dazu 
mit uns teilen? 

Hienerth: es gibt sehr viele produkte und Dienstleis-
tungen in unterschiedlichsten Branchen, bei denen 
Kunden die ursprüngliche idee geliefert haben. Warum 
LVW� GDV� VR"�:HLO� .XQGHQ� VHKU� RIW� VSH]LˋVFKH� %HG¾UI-
nisse haben, zu denen es noch keine fertigen produk-
te oder Angebote gibt. Wenn das Bedürfnis sehr groß 
ist, dann beginnen Kunden oft selbst, ihre ideen umzu-
setzen. Heutzutage gibt es aber auch viele elektroni-
sche tools, die solche Aktivitäten unterstützen und es 
den Kunden leichter machen, ihre Bedürfnisse in den 
(QWZLFNOXQJVSUR]HVV� GHU� 8QWHUQHKPHQ� HLQˌLH¡HQ� ]X�
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lassen. Das sind beispielsweise elektronische toolkits, 
oder auch im Bereich der online Communities können 
Kunden vermehrt und leichter ideen kommunizieren. 
$QGHUH�%HLVSLHOH�̀ QGHQ�VLFK�HWZD�LP�%HUHLFK�GHU�2SHQ�
source software-entwicklung oder im 3D-printing. Die 
einbindung von Kundenideen macht überall dort sinn, 
wo wichtiges Kundenwissen nur schwer an den pro-
duzenten kommuniziert werden kann, das Wissen also 
sehr stark tazit ist und zusätzlich dort, wo es für Kun-
den relativ einfach ist, selbst die ersten schritte der 
entwicklung zu tätigen. 

„Es gibt sehr viele Produkte und 
Dienstleistungen in unterschied-
lichsten Branchen, bei denen 
Kunden die ursprüngliche Idee 
geliefert haben.“

radius.1: Lassen sich diese Erkenntnisse auch auf die Ent-

wicklung von Beratungsprodukten übertragen? Was kön-

nen Wirtschaftskanzleien daraus ableiten? 

Hienerth: Auf jeden Fall! Alle Wirtschaftsbereiche, in 
denen Kundenbedürfnisse sehr heterogen sind und die 
Anpassung an die Kundenwünsche wichtig ist, eignen 
sich dafür. Daraus ableiten sollte man gewisse Heran-
gehensweisen an die entwicklung. so ist es beispiels-
weise wichtig, den produktentwicklungsprozess wenn 
möglich modular zu gestalten, sodass man auf neue 
$QVSU¾FKH�XQG�:¾QVFKH�VHKU�ˌH[LEHO�UHDJLHUW�ZHUGHQ�
kann, ohne jedes mal ein komplett neues produkt er-
schaffen zu müssen. Zusätzlich sollte man gut überle-
JHQ��ZLH�PDQ�VSH]LˋVFKHV�:LVVHQ�GHV�.XQGHQ�HLQIDFK�
und kostengünstig für die produktentwicklung trans-
portieren bzw. kommunizieren kann. Alle möglichkei-
ten, bei denen die Kunden selber ihre Anliegen und 
:¾QVFKH�LQ�GDV�3URGXNW�HLQˌLH¡HQ�ODVVHQ�N¸QQHQ��VROO-
ten ausgenützt werden!

radius.1: Kanzleien gelten allgemein nicht als Stätten be-

sonders hoher Innovationskraft. Was würden Sie Partnern 

einer Großkanzlei raten, um die Innovationsfähigkeit ihrer 

Kanzlei zu fördern? 

Hienerth: schauen sie sich nicht nur in ihrer eigenen 
Branche um, sondern lernen sie von innovativen un-
ternehmen aus anderen, vielleicht innovativeren Bran-
chen. Kombinieren sie internes und externes Wissen. 
versuchen sie sich an kleinen innovativen projekten, 
bevor sie dramatische Änderungen vornehmen, ohne 
den nötigen erfahrungsschatz zu haben. 

radius.1: Wie sieht die Zukunft des Business Develop-
ments aus? Welche Trends und Entwicklungen sehen 
Sie? 

Hienerth: es wird wahrscheinlich weiterhin zu einer 
steigenden Anzahl einfacherer methoden und Anwen-
dungen kommen. Auch die vielzahl elektronischer 
tools zum Business Development wird weiterhin noch 
steigen. Das macht es auf der einen seite leichter, in-
novatives Business Development auszuprobieren, es 
wird aber auch schwieriger, den Überblick zu behalten 
und auf die richtige methode zu setzen. Für manager 
gilt daher: mit innovativen methoden und tools erfah-
rungen sammeln, dabei aber auf gesunden Hausver-
stand und etablierte betriebswirtschaftliche methoden 
und indikatoren nicht verzichten. 

Zur Person
Prof. Dr. Christoph Hienerth ist seit 2012 leiter des 
lehrstuhls für entrepreneurship and new Business 
Development an der otto Beisheim school of ma-
nagement (WHu) in Düsseldorf. seine Doktorwür-
de erhielt er von der Wirtschaftsuniversität Wien, 
an welcher er ebenfalls als Juniorprofessor am lehr-
stuhl für entrepreneurship und innovation habi-
litierte. von 2006 bis 2012 arbeitete Hienerth als 
Associate professor an der Copenhagen Business 
school am lehrstuhl für innovation and organiza-
tional economics. Hienerth absolvierte Forschungs-
aufenthalte am massachusetts institute of techno-
logy (mit), an der Harvard Business school (HBs), 
der mcGill university und der George Washington 
university. sein Forschungsinteresse gilt folgenden 
7KHPHQJHELHWHQ�� ,GHQWLˋFDWLRQ� DQG� 'HYHORSPHQW�
of opportunities, entrepreneurship in open and 
user innovation settings, entrepreneurial Risk and 
uncertainty, Corporate entrepreneurship, Business 
ecosystems and new Business models und dem so-
cial entrepreneurship. 



Selbst etablierte Großkanzleien 
können sich nicht mehr nur auf 
ihren Namen verlassen. 
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Das Geld als Maß, Mittel und Methode 
weist das Geld und seine Maßfunktion 
als den blinden Fleck in der bisherigen 
Gesellscha"skritik aus und holt eben 
dieses Maß ein. Für die kapitalistische 
Gesellscha" wird gezeigt, dass das Geld 
Maß ist für dieselbe Ökonomie, die es 
gleich einer Messung zum Gegenstand 
hat, wenn es in den Warenwerten die 
produktive Kra" ihrer Produktion 
realisiert. 

Diese im Geld sich selbst messende 
Ökonomie ist letztlich nur angemessen 
zu entwickeln, wenn sie als „Ökonomie 
der Zeit“ (Marx) ausgelegt wird. Das 
Geld ist das große Rätsel unserer 
Vergesellscha"ung, aber es ist rätselha", 
weil es eine Lösung darstellt, und diese 
Lösung ist zeitlich: Das Geld begründet 
durch seine Funktionen einerseits 
und die realisierte Produktivkra" der 
Verwertung von Arbeit und Kapital 
andererseits das zeitliche Selbstverhältnis 
unserer Gesellscha".



Das mediale interesse an rechtlichen themen steigt 
stetig. ein patentstreit zwischen Apple und samsung 
hätte vor 10 Jahren kaum einen Journalisten über 
eine so lange Zeit begeistern können. Auch die brei-
WH�%HULFKWHUVWDWWXQJ�¾EHU�.RQˌLNWH�ZLH�]ZLVFKHQ�5LWWHU�
sport und stiftung Warentest ist neu. Der Grund: Kon-
ˌLNWH�ODVVHQ�VLFK�OHLFKW�HU]¦KOHQ�XQG�VLQG�GDPLW�MRXUQD-
listisch ein dankbares thema. Was für die betroffenen 
unternehmen und personen eine schlechte nachricht 
ist, kann Rechtsanwälte eigentlich freuen.

und in der tat nutzen immer mehr Kanzleien eigene 
verfahren, rechtliche oder wirtschaftspolitische De-
batten, um die eigene Kompetenz zu zeigen, sich ge-
genüber der riesigen Konkurrenz abzusetzen und ih-
ren mandanten im ‚ernstfall‘ mehr als nur rechtlichen 
schutz zu bieten. Das jüngste pR-Ranking von landau 
media von Juni 2014 führt unter den Wirtschaftskanz-
OHLHQ�)UHVKˋHOGV�%UXFNKDXV�'HULQJHU�PLW�����$UWLNHOQ�
auf platz 1, Gleiss lutz und Hengeler müller mit jeweils 
knapp 150.

tatsächlich hat kaum ein anderes instrument eine sol-
che Durchschlagskraft wie die presse- und Öffentlich-
keitsarbeit. Das Ziel ist mitzubestimmen, was andere 
über einen denken und erzählen. entgegen einer noch 
immer weit verbreiteten meinung, dürfen Anwälte auf 

diesem Feld auch fast alles, solange die jeweilige Akti-
vität ihrem freien Beruf entspricht.

Gleichzeitig ist aber kaum ein anderes instrument mit 
solchen Risiken belastet, wenn es nicht bewusst ein-
gesetzt wird, nicht in die Gesamtstrategie der Kanzlei 
oder in die des mandates eingebettet ist.

„Schlechte Presse gibt es umsonst,  
gute Presse kann man nicht kaufen“
es hätte ein angenehmer Abend für die Zschäpe- 
verteidiger Anja sturm und volker Heer werden kön-
nen. elegante umgebung, feine Canapés, Anstoßen mit 
entscheidern aus politik und Wirtschaft. Doch der ver-
anstalter, das Hotel Kempinski, hatte auch Fotografen 
eingeladen, und einer lichtete das verteidiger-Duo ab. 
Auf dem Foto sind beide entspannt lächelnd zu sehen. 
Die Reaktion der presse gestaltete sich deshalb weni-
ger freundlich. Das münchener Abendblatt machte mit 
der schlagzeile auf: „Zschäpe-Anwälte residieren im 
vier Jahreszeiten – und wir sollen dafür zahlen.“ Ande-
re zogen nach. ein mediale Katastrophe, die leicht zu 
einer wirtschaftlichen werden kann.

Auch wenn das Beispiel in vielerlei Hinsicht extrem ist. 
es zeigt: schlechte presse gibt es umsonst. Allerdings 
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„Sagen Sie jetzt nichts“ –  
Wann PR von Anwälten sinnvoll ist 
und wann gefährlich

Ein Beitrag von Christopher Hauss 
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lässt sich andererseits gute presse nicht kaufen. Wer 
im redaktionellen teil der wichtigen medien in einem 
guten licht erscheinen will, muss mit seinen themen 
überzeugen. Das macht Arbeit, denn bei Rechtssachen 
besteht immer ‚Übersetzungsbedarf‘. Als Gegenleis-
tung für die damit verbundene mühe gibt es große 
Reichweite und Glaubwürdigkeit.

Zwei tatsachen erschweren jedoch, dass Journalisten 
vom Fachwissen der Anwälte und Anwälte von den 
vorzügen einer glaubwürdigen Berichterstattung pro-
ˋWLHUHQ�N¸QQHQ��=XP�HLQHQ�GLH�KRKH�$UEHLWVEHODVWXQJ�
von Juristen und zum anderen die dünne personalde-
cke in den Redaktionen, besonders bei den Zeitungen. 
spezialisten sind dort nicht mehr gefragt, sondern Al-
les-Könner, die sich immer wieder mit ihnen unbe-
kannten materien beschäftigen müssen.

)¾U� $QZ¦OWH� EHGHXWHW� GDV�� GDVV� VLH� LPPHU� K¦XˋJHU�

Grundsätzliches erklären und in den Aussagen allge-
meinverständlich und zugleich präzise bleiben müs-
sen. Denn durch die fortschreitende medienkonzent-
ration kann eine unbedachte Äußerung weite Kreise 
ziehen. Gleiches gilt für achtloses verhalten.

Weg vom ad-hoc-Statement hin zur Strategie
um Risiko und Aufwand für die pR zu verringern, 
braucht es deshalb zwei Dinge: ein klares Rollenver-
ständnis und eine klare strategie.

eine pressestrategie zu entwerfen, ist aufwendig, auch 
wenn die schritte erst einmal simpel erscheinen. sie 
verlangt, dass man sich hinterfragt und fokussiert. sie 
erspart einem aber danach viel Arbeit. man kann früh-
zeitig festlegen, zu welchen themen man sich äußern 
will und zu welchen nicht. ein solch klarer plan er-
leichtert auch den Kontakt zu Journalisten, weil jene 
genau wissen, was sie erwarten können und was nicht. 
und schließlich schärft sich so das Bild der Kanzlei 
oder sozietät nach außen. Hilfreich, wenn es darum 
geht, bestimmte mandate zu halten oder neue zu ge-
winnen.

.RQWDNWH�I¾U�GHQ�(UQVWIDOO
Außerdem helfen einem die Kontakte zur presse, wenn 
die Berichterstattung läuft, selbst dann, wenn man am 
liebsten „Kein Kommentar“ sagen würde. nicht nur 
im strafrecht ist ein Anwalt, der auch gegenüber der 
presse schutz bieten kann, Gold wert. Denn was nützt 

'UHL�)UDJHQ�I¾U�HLQH�35�6WUDWHJLH

1. Wie werde ich gesehen?
 sie müssen wissen, wo sie stehen. und 

natürlich gibt es schon ein Bild von ih-
nen. Ganz allgemein als vertreter der 
Zunft Anwalt. Dann von ihnen bei ihrer 
mandantschaft, bei künftigen mandan-
ten, in der Öffentlichkeit. Dazu gehören 
auch Broschüren, der mailverkehr und: 
Wer sein Bild kennt, kann es stärken – 
oder ändern.

2. Wie will ich gesehen werden?
 Was will ich wirtschaftlich erreichen und 

welche expertise muss ich dafür nach 
außen hin besonders betonen?

3. Wie komme ich da hin?
 pR ist nicht die einzige und schon gar 

nicht die schnellste lösung, aber mit si-
cherheit die eleganteste und bestän-
digste. von pro-bono-maßnahmen bis 
hin zu Hintergrundgesprächen stehen 
ihnen viele instrumente zur verfügung. 
Ziel und Aufwand bestimmen, welches 
das Geeignete ist.

)¾QI�)UDJHQ�I¾U�HLQH�PDQGDWVEHJOHLWHQGH�35

1. Wie wird mein mandant in der Öffentlich-
keit gesehen?

2. Welche Ziele verfolgt mein mandant im 
prozess?

3. Welche Ziele verfolgt mein mandant mit 
der Öffentlichkeitsarbeit? (Wie will mein 
mandant gesehen werden?)

4. Bedingen sich diese Ziele oder sind sie 
unabhängig voneinander?

5. Welche instrumente kann ich nutzen?



Aus der Praxis

43 tangente 03.14

es, wenn der Fall vor Gericht gewonnen wird, der Ruf 
der person oder des unternehmens aber auf dem Weg 
dorthin ruiniert wurde? prozessbegleitende pressear-
beit ist dabei nichts neues. sie wird nur immer wichti-
ger, weil Journalisten immer weniger Zeit zum recher-
chieren haben und damit die Gefahr einer einseitigen 
Darstellung der Fakten steigt.

und was lief bei sturm und Heer schief? ihnen fehlte 
es am klaren Rollenverständnis. sie waren im münche-
ner Kempinski eben nicht nur zwei prominente Anwäl-
te und schon gar nicht vor ort zum privatvergnügen. 
sondern sie waren verteidiger einer Frau, die einem 
terror-trio angehörte, das mindestens 10 menschen 
getötet hat. Auch ein solches mandat sollte niemanden 
davon abhalten, einladungen anzunehmen. Aber wer 
geschäftlich unterwegs ist und öffentliches interesse 
auf sich gezogen hat, muss sich um ein stimmiges Bild 
bemühen. sonst schadet er dem mandanten und sei-
nem unternehmen. Bermudas, sommerkleid und brei-
tes lächeln sollte man dann zu Hause lassen.

Zur Person
Christopher Hauss ist Jurist und Berater für strate-

gische Kommunikation, insbesondere für das the-

mengebiet Rechtsstreitigkeiten. er ist Dozent an der 

Hochschule für Ökonomie und management (Fom) 

für den Bereich Krisenkommunikation und Gastdo-

zent an der sommerakademie des Bundesamtes für 

Bevölkerungsschutz und Katastrophenhilfe..
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In Zukunft wird die Interaktion 
mit Mandanten erheblich durch 
Social Media geprägt sein. 
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Man spürt bei Ihnen eine große Hin-
gabe für Ihr Fachgebiet. Was fasziniert 
Sie am Völkerrecht? 

Prof. Dr. Claus Kreß: Das geltende 
völkerrecht möchte einen Beitrag 
zum erhalt des Friedens zwischen 
den staaten und zum schutz der 
menschenrechte innerhalb der staa-
ten leisten. Das sind zwei faszinie-
rende Ziele. Das völkerrecht ist vor 
allem der Bedeutung des Gewohn-
heitsrechts wegen ein besonders 
wirklichkeitsnahes Recht. so muss 
man sich sehr genau mit der praxis 
der staaten in Krisensituationen be-
schäftigen, um das völkerrechtliche 
Gewaltverbot und seine Ausnahmen 
auch in den Feinheiten präzise zu 
bestimmen. solches eintauchen in 
das studium hochpolitischer Kon-
ˌLNWH� XQG� LKUHU� �EHUZLQGXQJ� UHL]W�
PLFK�� 6FKOLH¡OLFK� HPSˋQGH� LFK� HV�
als Geschenk, gemeinsam mit Kol-
legen aus aller Welt um das bes-
te Recht für die internationale Ge-
meinschaft ringen zu dürfen. ich 
fühle mich meinem land eng und 
dankbar verbunden. Aber ich möch-
te auch einen solchen „kosmopo-
litischen moment“ in meinem le-
ben nicht missen wie die nacht vom 
17. auf den 18. Juli 1998 im Gebäu-
de der Welternährungsorganisation 
in Rom, als sich Delegierte aus aller 
Welt – begleitet von einem weltum-
spannenden netzwerk von nicht-
regierungsorganisationen – auf die 
Gründung des internationalen straf-
gerichtshofs verständigten.

Ist in dieser Nacht der Grundstein für 
eine funktionierende internationa-

le Strafgerichtsbarkeit gelegt worden? 
Wie hat sich dadurch die Weltpolitik 
verändert? 

Kreß: Die wirkungsmächtige Re-
naissance der internationalen straf -
gerichts barkeit begann in den 
1990er Jahren mit der einsetzung 
der internationalen strafgerichts-
höfe für das ehemalige Jugoslawien 
bzw. für Ruanda durch den sicher-
heitsrat der vereinten nationen. Der 
Durchbruch zur Gründung des ers-
ten auf Dauer angelegten internati-
onalen strafgerichtshofs der Rechts-
geschichte in besagter römischer 
nacht ist ohne die Arbeit dieser 
beiden ad hoc errichteten tribuna-
le schwer vorstellbar. Die interna-
tionale strafgerichtsbarkeit ist in-
zwischen so weit etabliert, dass die 
politischen entscheidungsträger mit 
ihr rechnen, sei es im sicherheits-
rat der vereinten nationen oder bei 
Friedensverhandlungen zur Beendi-
gung eines Bürgerkriegs. Gleichzei-
tig bestehen weiterhin bleiben ge-
waltige Herausforderungen bei der 
Durchführung internationaler straf-
prozesse und der Feinabstimmung 
des einsatzes dieses neuen instru-
ments mit den traditionellen me-
FKDQLVPHQ�GHU�.RQˌLNWEHDUEHLWXQJ��
ob die tätigkeit internationaler 
strafgerichte das Bewusstsein für 
die Geltung fundamentaler inter-
nationaler verhaltensnormen nach-
haltig stärken wird, lässt sich heute 
noch nicht sagen.

Vor zwei Jahren haben Sie das Insti-
tute for International Peace and Se-
curity Law an der Universität zu Köln 
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Prof. Dr. Claus Kreß
Claus Kreß ist Gründer und Direk-
tor des seit 2012 bestehenden insti-
tute for international peace and se-
curity law an der universität zu Köln. 
Der gebürtige Kölner studierte Jura 
an seinem Geburtsort, Genf, straß-
burg und Cambridge. von 1996 bis 
2000 war er im Bundesministerium 
der Justiz tätig, arbeitete unter ande-
rem als Conseiller Juridique im euro-
päischen strafrecht an der ständigen 
vertretung Deutschlands bei den eu-
ropäischen Gemeinschaften und als 
mitglied der deutschen Regierungs-
delegation bei der staatenkonferenz 
in Rom zur errichtung des internatio-
nalen strafgerichtshofes. Bis heute 
steht er den deutschen Regierungs-
delegationen bei verhandlungen zum 
internationalen strafgerichtshof zur 
seite. Kreß ist life member des Clare 
Hall College der universität Cam-
bridge und mitglied der Akademie der 
Wissenschaften und Künste des lan-
des nordrhein-Westfalen. er ist ver-
heiratet und hat zwei Kinder.
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gegründet. Sie verknüpfen an diesem Institut zwei Fächer 
miteinander, deren Verbindung in Deutschland unüblich 
ist: Das Strafrecht und das Völkerrecht. Weshalb ist Ihnen 
die Verbindung dieser beiden Fächer wichtig?

Kreß: Der Begriff „völkerstrafrecht“ impliziert die Dop-
pelnatur der entsprechenden normen. um das völker-
VWUDIUHFKW�JDQ]�]X�GXUFKGULQJHQ��HPSˋHKOW�HV�VLFK��EHL-
de Fächer zu beherrschen. Bei „beherrschen“ denke ich 
weniger an enzyklopädische Detailkenntnisse, sondern 
daran, nach einer langjährigen Auseinandersetzung 
mit den beiden Disziplinen beider Geist zu atmen. 
Das nachdenken über strafrechtliche Grundlagenfra-
gen vermag darüber hinaus, auf dem Feld des von mir 
weit verstandenen völkerrechts der Friedenssiche-
rung auch jenseits des völkerstrafrechts wertvolle im-
pulse zu geben. es hilft beispielsweise, bei der Arbeit 
mit dem völkerrechtlichen selbstverteidigungsrecht 
um die von der strafrechtsdogmatik erarbeitete unter-
scheidung zwischen „Defensiv- und offensivnotstand“ 
zu wissen; und bei der kriegsvölkerrechtlichen proble-
matik der menschlichen schutzschilde, um ein zweites 
Beispiel zu nennen, lohnt ein Blick auf die erkenntnis-
se der strafrechtsdogmatik zum nötigungsnotstand. 
Wenn man den jeweiligen Geist der Disziplinen im 
Blick behält, ist man dabei gegen vorschnelle Analo-
gieschlüsse gefeit. sie haben ganz Recht, in Deutsch-
land ist meine Fächerkombination im 20. Jahrhundert 
sehr unüblich geworden, nachdem es im 19. Jahrhun-
dert mit Franz von Holtzendorff und Franz von liszt 
zwei bedeutende Gelehrte gab, die sich beiden Fä-
chern gewidmet haben. ich würde mich aus den ange-
deuteten Gründen darüber freuen, wenn es hierzulan-
de im 21. Jahrhundert wieder leichter werden würde, 
straf- und völkerrechtslehrer zu sein. 

Das Individuum rückt immer mehr in den Blickpunkt des 
Völkerrechts. Zuvor hat sich das Völkerrecht vor allem auf 
die Beziehungen zwischen den Staaten konzentriert. Wel-
che Auswirkungen hat diese Entwicklung beispielsweise 
im aktuellen Fall Syrien?

Kreß: Für das klassische verständnis vom völkerrecht 
als ein den einzelnen menschen „mediatisierendes“ 
Recht allein zwischen staaten gibt es in der wissen-
schaftlichen Diskussion den Westfälischen Frieden er-
innernd – ob historisch zu Recht oder zu unrecht – das 
Bild vom „westfälischen modell“. Das syrische Drama 

gibt Auskunft über das vielschichtige spannungsfeld 
von „postwestfälischer“ Dynamik und „neowestfäli-
scher Resistenz“ im Friedenssicherungsrecht der Ge-
genwart. ich will dies in drei groben strichen andeu-
ten: vor einiger Zeit kam in der tagespresse kurz zur 
sprache, die Bundesregierung unterstütze humanitäre 
Hilfsleistungen an elend leidende menschen in syri-
en auch gegen die ablehnende Haltung des Assad-Re-
gimes. Hier bricht sich ganz leise und behutsam die 
Überzeugung Bahn, es gelte, das verhältnis des völ-
kerrechtlichen individual- und staatsschutzes an einer 
HPSˋQGOLFKHQ�6WHOOH�QHX�DXV]XWDULHUHQ��'HQQ�YHUJHV-
sen wir nicht, völkerrechtlich bleibt Assad aller untaten 
zum trotz auch gegenwärtig noch der präsident syri-
ens. Auch bei der öffentlichkeitswirksameren Frage ei-
nes einsatzes militärischer Gewalt in syrien zeigt sich, 
dass die überkommene sicht des Gewaltverbots un-
ter Hochspannung steht. vor allem Großbritannien hat 
hier im August 2013 einmal mehr seinen völkerrechts-
anspruch artikuliert, im Fall der extremen Drangsalie-
rung einer Zivilbevölkerung durch ihre eigene Regie-
rung schützende Gewalt gegen eben diese Regierung 
anzuwenden – als ultima ratio auch ohne ein mandat 
des sicherheitsrats. Dieser „postwestfälische“ völker-
rechtsanspruch trifft nicht nur auf „neowestfälischen“ 
Widerstand, sondern hat auch mit „postwestfälischer“ 
Binnenspannung zu kämpfen. Denn „humanitäre inter-
ventionen“ bergen erfahrungsgemäß auch todesgefah-
ren für solche menschen, die für den Regierungsterror 
keine Zuständigkeit trifft. schließlich ist auch syrien 
zum Aufmarschgelände des „islamistischen staats“ ge-
worden. in Gestalt von „is“ treten nicht-staatliche Ak-
teure nicht als opfer staatlicher unterdrückung hervor, 
sondern als massive transnationale terroristische Be-
drohung für bestehende staaten und deren Zivilbevöl-
kerungen. Diese Herausforderung ist nicht neu, so we-
nig wie 9/11 aus dem nichts kam. Doch wird um die 
adäquate völkerrechtliche Antwort unverändert gerun-
gen.

Sind Sie eigentlich ein Utopist? Glauben Sie, der Weltfrie-
den ist möglich? 

Kreß: lassen wir die Frage nach dem „ewigen Frieden“, 
an der sich größere Geister versucht haben, an dieser 
stelle vielleicht besser offen. Der im sommer dieses 
Jahres viel zu früh verstorbene erste deutsche Richter 
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am internationalen strafgerichtshof, Hans-peter Kaul, 
hat 1998 in Rom, wo er als charismatischer deutscher 
Chefdiplomat nachhaltige Wirkung entfaltete, in lo-
ser Anlehnung an victor Hugo den Ausspruch geprägt: 
„nichts ist stärker als eine idee, deren Zeit gekommen 
ist“. Da ich für diesen schönen satz eines großen leh-
rers und Freundes empfänglich war und bin, verfüge 
ich vermutlich über eine idealistische Ader. 

Die Fragen an Prof. Dr. Claus Kreß stellte Karolina 
Kowalik, Redakteurin der tangente.
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Schwerpunktthema
Alternative Geschäftsmodelle –  
Wie die Rechtsberatung der Zukunft aussieht

Leserbeiträge
Wir freuen uns über ihre Anregungen, Kommentare, 
Fragen, Wünsche und Beiträge zum nächsten schwer-
punktthema.

schreiben sie an: redaktion@tangente-magazin.com

vor der einsendung ihrer Beiträge empfehlen wir un-
seren Autoren, manuskripte entsprechend dem merk-
EODWW�I¾U�$XWRUHQ�DQ]XOHJHQ��'DV�0HUNEODWW�ˋQGHQ�6LH�
auf unserer Website: www.tangente-magazin.com

Termine
Die nächste tangente erscheint am 10. november 
2014. Bitte reichen sie ihre Beiträge bis spätestens 
zum 31. oktober 2014 ein. Anzeigenschluß ist der 
04. november 2014.
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