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Wie sieht die Zukunft der Rechts-
beratung aus? Bisher fallt es einem
Grofdteil der Juristinnen und Juris-
ten in GroRkanzleien und Rechts-
abteilungen immer noch schwer,
sich darauf einzulassen, dass die
Auswirkungen einer immer schnel-
ler pulsierenden Welt auch in den
Rechtsmarkt eindringen. Die Hono-
rare sinken, immer mehr Marktteil-
nehmer — darunter auch alternative
Rechtsdienstleister - erhohen wei-
ter den Wettbewerbsdruck. Ein Teil
der klassischen Mandatsarbeit wird
bereits durch IT-Systeme und Analy-
sesoftware Ubernommen - bald sind
es auch komplexere Tatigkeiten, die
heute noch von Senior Associates
erledigt werden. Zugleich stellen
Mandanten immer hohere Anfor-
derungen an Qualitat, Geschwin-
digkeit und Branchenkenntnis der
Beratung.

Dr. Dirk Weber, Leiter der Rechts-
abteilung von eBay Deutschland,
erklart, was er schon heute von
seinen Rechtsberatern erwartet
und welche Anforderungen er in
Zukunft sieht. In den Interviews mit
Dr. Ralf Theater, Managing Part-
ner von Herbert Smiths Freehills,
und Dr. Thomas Griebe, Griindungs-
partner der Arbeitsrechtboutique
vangard, erfahren Sie, welche Ant-
worten zwei Kanzleien auf die Her-
ausforderungen der Zukunft gefun-
den haben. Wie die Anwaltschaft
die derzeitige Veranderungsdyna-
mik insgesamt einschatzt, sehen
Sie in den Ergebnissen des tan-
gente-Trendbarometers fur den
deutschen Rechtsmarkt.

Dem Themenkomplex alternativer
Anbieter und disruptiver Technolo-
gien im Rechtsmarkt sind die Bei-
trage von Felix Rackwitz und Filip
Corveleyn von Xenion sowie Kris-
tina Pezzei, Christoph Zohlen und
mir gewidmet.

uiiag ‘Uaseib0104J0H 0104

Dr. Torsten Breden, Herausgeber

Der Co-CEO von Busylamp, Dr. Mi-
chael Tal, spricht im Kommentar
Uber Veranderungsdynamik, Resili-
enz und Transparenz.

Einblicke in den US-amerikanischen
Rechtsmarkt gewahrt der Essay von
Steven J. Harper. In seinem Buch
.The Lawyers Bubble. A Profes-
sion in Crisis’, hat sich der Jurapro-
fessor und ehemalige Partner von
Kirkland & Ellis kritisch mit seiner
Zunft auseinandergesetzt. Fur uns
hat er seine Kernthesen zusammen-
gefasst.

Und da das Leben nicht nur aus
Arbeit bestehen sollte, haben wir fur
Sie eine Kolumne sowie die ,scho-
nen Seiten” in die tangente aufge-
nommen. Wir erdffnen die neue
Rubrik mit einem Rundgang in der
Uhrenmanufaktur Glashiitte Origi-
nal. AbschlieRend portraitieren wir
die Bundesjustizministerin, Frau
Leutheusser-Schnarrenberger.

Ich winsche |hnen eine anre-
gende und unterhaltsame Lek-
ture und freue mich auf lhre Rilick-

meldungen.
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sLetztlich geht es doch darum, Losungen

_ fiir unternehmerische Probleme zu finden*

Interview mit Dr. Dirk Weber, Leiter der Rechtsabteilung

bei eBay in Deutschland

radius.1: Herr Dr. Weber, der Rechts-
markt hat sich in den letzten Jahren
sehr stark verdndert. Sie sind vor allem
in dem Bereich E-Commerce und Neue
Medien tdtig. Dies ist ein sehr dyna-
misches Feld. Welche kiinftigen Trends
sehen Sie hier?

Dr. Dirk Weber: Wie Sie sagen, spre-
chen wir Uber einen sehr dynami-
schen Markt, der mdoglicherweise
mit anderen Rechtsberatungsmark-
ten nicht vergleichbar ist. Dennoch
glaube ich, dass sich einige Anfor-
derungen auch abstrahieren lassen.
Wenn wir uns den Bereich E-Com-
merce anschauen, werden sich hier
die seit Jahren absehbaren Tenden-
zen verfestigen. Das heif3t,ich werde
weiterhin mit grofRen internatio-
nalen Wirtschaftskanzleien, aber
auch mit spezialisierten Boutiquen
zusammenarbeiten. Fur manche
Themen ist es wichtig und gut, einen
One-Stop-Shop zu haben. Internati-
onale Unternehmen brauchen inter-
nationale GrofRkanzleien, die ein
ganzes Portfolio von Fragestellun-
gen - vom kollektiven Arbeitsrecht
bis zur M&A-Transaktion - global
abdecken konnen. Daran wird sich
auch nicht viel andern. Es gibt aber
dariber hinaus je nach Fragestel-
lung und Fallgestaltung zunehmend
die Nachfrage nach hochspeziali-
sierter Beratung. Dass die Anzahl
mittelgrofier Kanzleien, die sich auf

den Bereich Neue Medien speziali-
siert haben, so stark gewachsen ist,
ist durchaus beeindruckend. Die-
ser Trend wird sich meiner Meinung
nach fortsetzen. Es werden mehr
und mehr unterschiedliche Provider
mit unterschiedlichen Produkten an
den Markt drangen - zugleich lokal,
europaisch und global. In einer Bou-
tigue mit nur wenigen Anwalten,
die sich z.B. auf das Thema Daten-
schutzrecht spezialisiert haben,
finde ich seniore Ansprechpartner,
die in tiefer Detailgenauigkeit Fra-
gestellungen bezuglich unseres
Geschafts beantworten konnen. Fur
einen solchen Fall nehme ich keine
Grofskanzleien in Anspruch.

radius.1: Aber warum sind die Practice
Groups der internationalen Kanzleien
nicht so gut wie die spezialisierten
Boutiquen?

Weber: Das hat sehr viel mit den
Strukturen der Grofdkanzleien zu
tun. Vor 15 oder 16 Jahren habe ich
selbst als Associate in einer Grof3-
kanzlei gearbeitet. Ich war damals
unter anderem auf das Thema Kar-
tellrecht spezialisiert. Diese Spezi-
alisierung klingt erst einmal sehr
gut. Aber als Associate brauchen sie
dennoch eine gewisse Zeit, um sich
in bestimmte Details in ihrem Fach-
gebiet einzuarbeiten. Bei den gro-
Ben Kanzleien stehen oft die Namen

>>
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eBay

eBay hat den Handel revolutioniert und als einer der Pioniere der ersten Stunde das Kaufen und Verkaufen im
Internet popular gemacht. Im September 1995 schuf der Online-Marktplatz mit seinem Start in den USA eine
neue Maglichkeit fiir Menschen in aller Welt, praktisch jedes Produkt zu kaufen und zu verkaufen. Seitdem hat
eBay Millionen von Menschen dabei unterstitzt, ihr eigenes Unternehmen zu griinden und dazu beigetragen,
die Art und Weise, wie Menschen Handel treiben, zu verandern. In Deutschland startete eBay im Jahr 1999 durch
die Ubernahme der Internet-Auktionsplattform alando. Heute liegt der Fokus des Online-Marktplatzes noch
immer darauf, Kaufern und Verkaufern eine Plattform zum Handeln zu bieten. In den ersten Jahren wechsel-
ten Produkte bei eBay vor allem uber Online-Auktionen den Besitzer und der Schwerpunkt lag auf dem Han-
del gebrauchter Gegenstande von privat zu privat. Heute ist eBay langst kein Internet-Auktionshaus mehr. Die
Mehrzahl der verkauften Artikel ist mittlerweile Neuware und wird zu Festpreisen angeboten. In Deutschland
zahlt eBay 16,5 Millionen aktive Kaufer. Zu jeder Zeit finden sich auf dem deutschen eBay-Marktplatz mehr als
50 Millionen Produkte, die von 5,4 Millionen privaten Verkaufern, 175.000 gewerblichen Anbietern und mehr als

100 Markenherstellern und grofen Handlern bereitgestellt werden.

bekannter Partner fiir bestimmte Themen im Briefkopf.
Die Arbeit wird aber hauptsachlich von Associates
gemacht - und damit sage ich lhnen ja nichts Neues.
Die Rechnung ist nun ganz einfach: Fur hochspeziali-
sierte Themen braucht der Associate in der Grofikanz-
lei langer als der seniore Berater in einer kleineren
hochspezialisierten Rechtsanwaltskanzlei. Durch die
hohe Spezialisierung bearbeiten die Boutiquen immer
wieder die gleichen Themenfelder, stehen immer wie-
der mit den gleichen Behdrden in Kontakt und kénnen
oft in wenigen Stunden eine komplexe Fragestellung
in ihrem Themenfeld beantworten. Fir diese Falle
macht es daher flir mich sehr viel mehr Sinn, von vorn-
herein zum Spezialisten zu gehen.

»~Am Ende wird sich immer Qua-
litat durchsetzen. Und Qualitdt

ist nicht allein von Grojskanz-
leien gebucht.“

radius.1: Mit dem Thema Associates sprechen Sie einen
zentralen Punkt des Geschdftsmodells der Grofskanzleien
an. Sehen Sie eine Notwendigkeit fiir die Grofskanzleien,
liber alternative Geschdftsmodelle nachzudenken?

Weber: Als Rechtsanwalt werde ich mit ganz unter-
schiedlichen Fragestellungen konfrontiert. Und es
gibt Fragestellungen, die kann ich nun mal nur mit

Lebenserfahrung und mit langjahriger Erfahrung in der
Berufspraxis beantworten. Das bedeutet nicht, dass ich
die Daseinsberechtigung von Grof3kanzleien in Frage
stelle, das tue ich keineswegs. Grof’e Wirtschafts-
kanzleien wird es meines Erachtens immer geben. Bei
bestimmten Themen lasse ich mich sowohl von einer
Grofskanzlei als auch von einer Boutique beraten.
Wenn ich z.B. eine spezielle Frage zum Thema Coo-
kies habe, dann bin ich bei einer spezialisierten mit-
telgrofien Kanzlei vielleicht besser aufgehoben als bei
einer GroRRkanzlei. Dennoch arbeite ich fur einen Glo-
bal Player: Ich habe zwar ein lokales Business, aber die
Plattform als Produkt ist ein globales Geschaft. Das
heif3t, fur mich ist es extrem hilfreich, wenn ich in Lon-
don, Sydney oder Berlin eine Kanzlei als Partner habe,
die sich mit der Fragestellung beschaftigt, wie das
nationale, europdische oder internationale Recht inter-
pretiert und umgesetzt wird. Wenn es darum geht, iber
den Tellerrand zu schauen, bieten mir grof3e internati-
onale Kanzleien einen sehr hohen Mehrwert. Also um
es nochmals ganz klar zu sagen: Beide Kanzleitypen
konnen Mehrwert generieren.

radius.1: Wiirden Sie sagen, dass die grofe Anzahl an spe-
zialisierten Boutiquen den Grofskanzleien Geschdft weg-
nimmt?

Weber: Die Marktdynamik hat sich durch die Prasenz
unterschiedlicher Kanzleien am Markt schon veran-
dert. In meinen Augen wurde der Wettbewerb dadurch
gestarkt, was fur mich als Einkaufer dieser Dienstleis-

tung von Vorteil ist. Unabhangig davon denke ich, dass
>>
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sich am Ende immer Qualitat durchsetzen wird. Und

Qualitat ist nicht allein von Grof’kanzleien gebucht.

Denn gute Juristen entscheiden sich aus unterschied-
lichen Motiven flr unterschiedliche Karrierewege. Flr
welchen Weg er sich auch entscheiden mag: Ein guter
Jurist bleibt ein guter Jurist. Wo und in welchen Struk-
turen dieser arbeitet, ist mir eigentlich egal. Fur uns
Mandanten ist das eine sehr positive Situation. Man
kann von allem das Beste wahlen, was naturlich auch
eine deutliche Auswirkung auf den Preiswettbewerb
hat. Ich mochte an dieser Stelle nochmals eine Lanze
fur die Grofdkanzleien brechen. Denn ich habe festge-
stellt, dass in vielen Boutiquen Englisch nicht sicher
als Arbeitssprache beherrscht wird. Ich arbeite fur
einen internationalen Konzern. Es ist selbstverstand-
lich, dass die Arbeitssprache in allen Abteilungen bei
eBay zu 98 % Englisch ist und so auch meine.

»ES gibt sicherlich auch immer
noch Kanzleien, die versuchen,

die neuen Anforderungen zu
ignorieren.“

radius.1: Wie gut sind Ihrer Einschdtzung nach die grofien
Wirtschaftskanzleien auf den wachsenden Verdnderungs-
druck vorbereite?

Weber: Einige Kanzleien sind besser, andere schlech-

ter auf die Veranderungsdynamik im Markt vorbereitet.

Das ist aus meiner Sicht vor allem von den internen
Prozessen und Strukturen abhangig. Es gibt sicher-
lich auch immer noch Kanzleien, die versuchen, die
neuen Anforderungen zu ignorieren. Etwas, das fur den
Bereich der Neuen Medien ganz entscheidend ist, sind
kulturelle Aspekte. Unternehmen der Neuen Medien
ticken ein wenig anders als andere Wirtschaftsunter-
nehmen. Wenn ein Anwalt oder eine Anwaltin unser
Unternehmen betritt, dann sollte das nicht zu einem
Kulturschock fihren. Die Beraterinnen und Berater
mussen auch so sprechen konnen, dass unser Team
sie versteht. Wenn jemand mit einem Dreiteiler in
den Besprechungen sitzt, wird er es bei uns tenden-
ziell schwer haben. Das ist jetzt naturlich ein wenig
Uberspitzt von mir dargestellt, aber es liegt ein Kern

der Wahrheit darin. Es gibt zwei Groftkanzleien, auf die
ich mich verlassen kann. Wenn ich den beiden Kanz-
leien ein Projekt Gibergebe, weif ich, dass ich nicht per
se immer wieder draufschauen muss. Diese Kanzleien
sind meines Erachtens sehr gut aufgestellt - andere
sind es nicht.

radius.1: Sind die Zeiten der ,Hauskanzlei“ vorbei? Nach
welchen Kriterien suchen Sie Ihre externen Rechtsbera-
ter aus?

Weber: Die Zeit der Hauskanzlei ist definitiv vorbei.
Denn am Ende des Tages suche ich mir Serviceprovi-
der aus. Das ist ganz einfach. Ich sehe personlich kei-
nen Mehrwert darin, eine Hauskanzlei zu haben, die
mir in Teilbereichen nicht dieselbe Qualitat liefert wie
ein anderer Serviceprovider. Das ist von einem unter-
nehmerischen Standpunkt aus betrachtet auch gar
nicht vertretbar. Insbesondere vor dem Hintergrund
von E-Commerce und der Neuen Medien gibt es ganz
unterschiedliche Fragestellungen, auf die ich eine Ant-
wort finden muss. Und in diesem Kontext macht es
fur mich Sinn, zwei bis drei grof’e Wirtschaftskanz-
leien und drei bis vier mittelstandische Kanzleien an
der Seite zu wissen, die in unterschiedlichen oder auch
in sich Uberschneidenden Bereichen im Wettbewerb
zueinander stehen.

Es gibt natirlich auch Kanzleien, die das nicht so
sehen wollen. Wahrend Pitches merkt man bereits sehr
frih, ob man sich vorstellen kann, mit einer Kanzlei
zusammenzuarbeiten oder nicht. Wenn man dann in
bestimmten Bereichen mehr auf eine Kanzlei zugreift,
weil man feststellt, dass sie in diesem Bereich wirklich
stark ist und dass man sich wirklich auf diese Kanz-
lei verlassen kann, so ist das doch vollkommen nach-
vollziehbar. Auch das Feedback von Mitarbeitern zur
Zusammenarbeit spielt eine wichtige Rolle bei der
weiteren Mandatierung.

,Generell versuche ich, unsere
Kernthemen von internen Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeitern
bearbeiten zu lassen.“

>>
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radius.1: Wie wird sich das Verhdltnis von interner Rechts-
beratung und der Inanspruchnahme externer Rechts-
dienstleister in Zukunft verdndern?

Weber: Generell versuche ich, unsere Kernthemen von
internen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bearbeiten
zu lassen. Rechtliche Kernthemen orientieren sich an
den Kernthemen unseres Geschaftsmodells - sie sind
erfolgskritisch fir unser Business. In diesen Bereichen
haben wir intern die beste Expertise. Aber wir konnen
natlrlich nicht alles abdecken. Deshalb greifen wir zu
bestimmten Themen auf externe Beratung zu. Diese
liegen auf der einen Seite in hochspezialisierten Teil-
bereichen oder in Ubergeordneten Fragestellungen,
die mit unserem Kerngeschaft weniger zu tun haben.
Daruber hinaus gibt es Themen, die kurzfristig auftau-
chen und fir die wir externe Unterstltzung benoti-
gen.

Wir richten uns als interne Berater immer am juris-
tischen Mehrwert aus, den wir fiur das Unternehmen
generieren konnen. Nehmen Sie zum Beispiel die
Inkassotatigkeit. Natirlich ist es fiir unser Unterneh-
men wichtig, dass wir von unseren Nutzern Geblh-
ren fur die Nutzung unserer Dienste erhalten. Aber
ich werde keinen Inhouse Counsel mit dieser Tatigkeit
beschaftigen. Denn es gibt bereits hochspezialisierte
Kanzleien am Markt, die das Thema wesentlich effizi-
enter und effektiver fur uns erledigen konnen.Wenn ich
hingegen eine kreative Losung fur eine neue Funktio-
nalitat brauche, die wir gerade entwickeln, kdnnen wir
Inhouse einen Mehrwert flir das Unternehmen schaf-
fen, den externe Berater nicht generieren konnen.

radius.1: Sie definieren die Inhouse Counsel also vor
allem als Business Enabler?

Weber: Ja. Meinem Team und mir ist die Aufgabe
gestellt, unsere Geschaftsentwicklung zu unterstiitzen.
Wir sehen uns als Partner des Business. Wir werden bei
der Entwicklung neuer Produkte und Strategien mit an
den Tisch geholt: nicht als Bremser, sondern als Ent-
wickler. Wir werden gefragt, wie man Mehrwert schaf-
fen kann, und dazu aufgefordert, eigene kreative Ideen
und Vorschldge einzubringen. Ich glaube, jede Funk-
tion in einem Unternehmen, sei es die Rechtsabtei-
lung, die Marketingabteilung oder die Entwicklung,
sollte so aufgestellt sein, dass sie dem Unternehmen

insgesamt einen Mehrwert verschafft. Wenn eine
Rechtsabteilung nur dann hinzugezogen wird, wenn
schon alles entschieden ist und es nur noch darum
geht, die Entscheidungen gesetzlich zu prifen,dann ist
das nach meinem Verstandnis ein falscher Arbeitsauf-
trag. Denn dafir brauche ich keine Inhouse Counsel. In
einem so dynamischen Marktumfeld wie unserem ist
es sehr wichtig, so nah wie maglich an den Entwick-
lungen der Technologie und der rechtlichen Ausgestal-
tung zu sein. Wir missen kiinftige Problemfelder mog-
lichst fruhzeitig identifizieren, um Geschaftsrisiken
optimal managen zu kdnnen. Deshalb ist es auch wich-
tig, dass wir Uber alle Unternehmensbereiche hinweg
zusammenarbeiten. Dadurch haben wir eine Schnitt-
stellenkompetenz, aufgrund derer wir Entwicklungen
in ihrem Gesamtzusammenhang beurteilen kénnen. In
diesem Kontext kdnnen wir sehr viel Mehrwert schaf-
fen. Das ist nach meinem Verstandnis Rechtsberatung.
Denn letztlich geht es doch darum, gemeinsam mit
den Geschaftsbereichen Losungen fur unternehmeri-
sche Probleme zu finden.

»Je tiefer das Verstdandnis fiir das

Business ist, desto besser ist die
Beratung.“

radius.1: Die Proaktivitdt der Rechtsabteilungen, die Sie
ansprechen, wird von vielen Vorstdnden gewtinscht. Aber
nur wenige Rechtsabteilungen setzen das so konsequent
um, wie von lhnen beschrieben. Woran liegt das?

Weber: Das hore ich auch regelmafig, was ich aller-
dings nicht ganz verstehe. Natirlich kann man sich als
Inhouse Counsel sagen, dass man nicht angestellt ist,
um das Business aktiv zu unterstitzen — aber selbst
dann ist es nicht verboten nachzudenken. Als Juristen
haben wir gelernt, strukturiert zu denken. Es kann doch
nicht sein, dass ich meine Beratung darauf beschranke,
die Dinge nur juristisch zu betrachten und zu beurtei-
len. Ein Verstandnis fir das Geschaft ist meines Erach-
tens absolut notwendig. Da wir in sehr viele Berei-
che Einblick haben, kdnnen wir sehr gut die einzelnen
Teilaspekte eines Problems zu einem grofien Ganzen
zusammenfuhren. Das sollte das tagliche Brot eines

Inhouse Counsels sein. Es ist auch unbefriedigend,
>>
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wenn sie lediglich zur Beurteilung einzelner Aus-
schnitte gefragt werden oder sie nur dann hinzugezo-
gen werden, wenn etwas gegen die Wand gefahren ist.
Mir wirde das keine Freude machen.

radius.1: In welchen Bereichen sehen Sie kiinftige Inno-
vationen im Rechtsmarkt und welche Rolle wird IT in die-
sem Kontext spielen?

Weber: Ich kann mir vorstellen, dass es kunftig verstarkt
Internetserviceprovider gibt, die vor allem im Vertrags-
management und der Vertragsgestaltung Dienstleis-
tungen anbieten. Wir arbeiten mit Dienstleistern wie
Salesforce in der Bewaltigung administrativer Aufga-
ben zusammen. Oberflachen mit datenbankbasierten
Text-Bausteinen fur Vertrage sind ebenfalls bereits
im Einsatz. IT-Lésungen kénnen zudem einen erheb-
lichen Mehrwert im Abrechnungsprozess generieren:
Ein Abrechnungssystem schafft Transparenz in Hin-
blick auf die Leistungserbringung sowie die Leistungs-
abrechung und kann Auskunft zu thematischen Uber-
schneidungen geben. Eine Herausforderung stellt fur
uns nach wie vor das Thema Knowledge-Management
dar. Wir haben bereits versucht, zentrale Datenbanken
zu schaffen, in denen alle bearbeiteten Fragestellun-
gen systematisch archiviert werden. Doch das ist fur
den Bereich E-Commerce und Neue Medien nur von
geringem Nutzen, da sich unser Geschaft sehr schnell
entwickelt und permanent in neue Bereiche vorstofit,
die juristisch noch kaum erschlossen sind.

radius.1: Lassen Sie uns zum AbschlufS unseres Gesprdchs
nochmals kurz auf die Kanzleien schauen. Woran miissen
Kanzleien Ihrer Meinung nach dringend arbeiten, um in
Zukunft erfolgreich zu sein?

Weber: Ich habe lhnen bereits geschildert, dass wir
intern versuchen, proaktive Partner flir unser Business
zu sein. Das erwarte ich naturlich auch von unseren
externen Beratern. Dokumente mit den ublichen Dis-
claimern mochte ich nicht sehen. Meine Berater mus-
sen bereit sein, Verantwortung flr ihre Auskinfte zu
ubernehmen. Dabei geht es mir nicht um die tatsach-
liche Haftungsfrage, sondern vielmehr um das damit
zum Ausdruck gebrachte Selbstverstandnis. Ich stelle
immer wieder fest, dass Kanzleien, mit denen wir zuvor
noch nicht zusammengearbeitet haben, Probleme
damit haben, wie wir arbeiten. Zum Teil verstehen sie
auch unsere Produkte nicht und sprechen einfach nicht

unsere Sprache. Daran mussen Kanzleien arbeiten -
denn das sind fur mich klare Ausschlusskriterien.

radius.1: Sie fordern ein hoheres Interesse, fiir den Markt,
flir die Branche sowie ein besseres Verstdndnis des Unter-
nehmens und der Produkte und nicht Berater, die nur for-
mal rechtlich denken?

Weber: Ich kann es nur wiederholen: Je tiefer das Ver-
standnis fur das Business ist, desto besser ist die Bera-
tung. Natirlich ist die juristische Qualifikation eine
Grundvoraussetzung - aber wenn ich feststelle, dass
wir aneinander vorbeireden, werde ich einem externen
Berater sicherlich kein Mandat erteilen, egal wie gut er
oder sie in seinem juristischen Fachwissen auch sein
mag. Sie kdnnen nicht immer nur nach den Buchstaben
des Gesetzes beraten. Produkte abzulehnen und ldeen
,wegzuargumentieren’, ist nicht der Auftrag.

Zudem ist es mir sehr wichtig, dass meine Berater auch
Uber den Tellerrand schauen. In unserem sich schnell
entwickelnden Markt kdnnen Quervergleiche zu ande-
ren Bereichen von unschatzbarem Wert sein.

radius.1: Herr Dr. Weber, herzlichen Danck fiir das Gesprdch.

Zur Person

Bevor Dr. Dirk Weber zu eBay kam, war er als Legal
Manager beim Telekommunikationsanbieter Talk-
line tatig. Weber ist studierter Diplom-Verwaltungs-
wirt und promovierter Jurist. Von 1999-2001 war
Weber als Rechtsanwalt bei den Kanzleien Clifford
Chance, Pinder sowie Dr. Gleim & Partner tatig. Der
geburtige Braunschweiger ist seit Ende 2001 bei
eBay und war unter anderem Datenschutzbeauf-
tragter sowie Senior Legal Manager German Market-
places Compliance.Von September 2007 bis Dezem-
ber 2011 hatte Weber den Posten des Legal Director
EU Marketplaces Compliance inne. Seit Januar 2012
ist Weber German General Counsel fur den Bereich
eBay Marketplaces in Deutschland und Senior Direc-
tor Compliance, Commercial, Product. In seinen Auf-
gabenbereich fallen insbesondere alle Fragen zur
Funktionalitat der Webseiten und allgemeine pri-
vatrechtliche Fragestellungen.
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 »Die Zukunft ist nicht so wie die Gegenwart*

Im Gesprach mit Dr. Ralf Thaeter, Managing Partner Deutschland

von Herbert Smith Freehills

radius.1: Herr Dr. Thaeter, der Rechts-
markt befindet sich seit Jahren im
Umbruch. Wie beurteilen Sie die ver-
gangenen Entwicklungen?

Dr. Ralf Thaeter: In fast allen Berei-
chen unseres taglichen Lebens
haben wir in den letzten Jahren
grofe Veranderungen und Umwal-
zungen beobachten und erleben
konnen. Denken Sie etwa an den
Siegeszug von Smartphones und
Tabletcomputern. In der Retro-
spektive sehen diese Entwicklun-
gen immer folgerichtig und kon-
sequent aus. Doch zum Zeitpunkt
der Markteinfihrung haben selbst
die Marktflihrer von Mobiltelefo-
nen wie Nokia oder Blackberry das
disruptive Potential dieser neuen
Geratekategorie vollig falsch einge-
schitzt. Ahnliches gilt fiir die Markt-
einfuhrung von Lifestyleprodukten
wie etwa Nespresso oder die Eroff-
nung von Starbucks in Europa. Das
sind duBerst erfolgreiche Geschafts-
modelle, denen man zunachst nicht
das grofdte Potential zugesprochen
hatte. Ubertragen auf den Rechts-
markt sind dies Beispiele dafiir, dass
wir hier auch ,out-of-the-box” den-
ken missen. Und wir missen damit
beginnen, bevor die Box leer ist.

radius.1: Es gibt immer noch die Ten-
denz, die Entwicklungen der letzten
Jahre mit der Wirtschafts- und Euro-

krise zu begriinden und sich dahin-
ter zu verstecken. Wie schatzen Sie die
Entwicklungsdynamik des deutschen
Rechtsmarktes in Zukunft ein?

Thaeter: Der Rechtsmarkt hat sich
in den letzten zehn Jahren stark
verandert und er wird sich weiter-
hin  massiv verandern. Zunachst
ist aber festzuhalten: Rechtsbera-
tung ist eine Dienstleistung wie
andere Dienstleistungen auch. Sie
reiht sich in andere Beratungs-
zweige der Dienstleistungsindus-
trie wie etwa die Wirtschaftspri-
fung oder Unternehmensberatung
ein. Es ist wichtig, dies zu verstehen.
Denn der Berufsstand der Rechtsan-
walte halt sich aufgrund uberkom-
mener Vorstellungen und eines alt-
hergebrachten Ethos’ immer noch
fur etwas Besonderes. Aber diese
Vorstellung ist abwegig. Sie fuhrt
letztlich nur dazu, dass sich Anwalte
vor Neuerungen verschlieRen und
meinen, sie seien in einem isolier-
ten Raum, in dem es keine Verande-
rungen geben werde. Dabei sehen
wir in anderen Branchen gentigend
Beispiele, wie sich ganze Industrien
bereits gewandelt haben oder sich
mitten im Wandel befinden. Denken
Sie an Banken. Friher musste man
in seine Bank gehen und dort Aus-
zahlungen, Einzahlungen und Uber-
weisungen am Schalter vornehmen.
Heute weif’ ich gar nicht, wann ich

>>
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Herbert Smith Freehills

Die britisch-australische Top-Kanzlei Herbert Smith Freehills eroffnete im Fruhjahr 2013 in Frankfurt am Main
ihre erste deutsche Niederlassung mit dem ehemaligen Gleiss-Partner Dr. Ralf Thaeter. Von Asien, Australien,
Europa, dem Mittleren Osten und den USA aus beraten lber 2.800 Anwalte weltweit nationale und internatio-
nale Konzerne. In Deutschland ist Herbert Smith Freehills bisher an den Standorten Frankfurt und Berlin mit

30 Berufstragern vertreten.

das letzte Mal meine Bank betreten habe. In Zukunft
werden wir alle Bankgeschafte Giber das Smartphone
abwickeln. Ein anderer Bereich, der sehr viel naher an
der Rechtsberatung liegt, ist die Wirtschaftsprifung.
Vor zwanzig bis finfundzwanzig Jahren gab es in die-
sem Markt eine grofle Konsolidierungswelle. Heute
spricht man nur noch von den ,Big Four”. Der Erfolg
dieser Gesellschaften beruht unter anderem darauf,
dass sie in einem harten Wettbewerbsumfeld sehr
friih begonnen haben, auf Standardisierung und Tech-
nologie zu setzen. Damit hat sich die Erbringung die-
ser Dienstleistung grundlegend verandert. Es ist nicht
nur im Hinblick auf die genannten Beispiele eine naive
Vorstellung, anzunehmen, dass ein Dienstleistungsbe-
reich seine Dienstleistungen im Wesentlichen immer
gleich erbringt. Die globale Veranderungsdynamik, die
wir tagtdglich spuren, wird den Rechtsmarkt natir-
lich nicht aussparen. Es ist daher nicht davon auszu-
gehen, dass der Rechtsmarkt wieder zum Vorkrisen-
zeitalter vor der Lehmann-und Eurokrise zurtickkehren
wird.

,ES ISt naiv anzunehmen, dass
ein Dienstleister seine Dienstleis-

tungen immer gleich erbringen
wird. “

radius.1 Welches sind die Haupttreiber der von lhnen
genannten Trends?

Thaeter: Der immer starkere Wettbewerb im Rechts-
markt ist wie in anderen Bereichen auch der Treiber
fur Innovationen und fur revolutionare Veranderun-
gen. Dabei stellen die Mandanten lediglich die glei-
chen Erwartungen an ihre Rechtsberater wie auch an
andere Dienstleister. Nehmen wir als Beispiel die Auto-
mobilindustrie und ihre Zulieferer. Das ist ein Umfeld
mit sehr hartem Wettbewerb. Sie kdnnen in diesem

Bereich nur Geld verdienen, wenn sie kontinuierlich
effizienter werden. Wenn man sich nun in die Situation
eines solchen Zulieferers versetzt, ist es doch nach-
vollziehbar, dass dieser von seinen eigenen Zulieferern
und Dienstleistern ebenfalls eine kontinuierliche Effi-
zienzsteigerung erwartet. Diese Erwartung richtet sich
auch an die Rechtsberater.

Viele Anwalte reagieren meines Erachtens aber immer
noch vollig falsch auf die Frage nach Effizienzsteige-
rungen, indem sie diese lediglich als anmaftende Auf-
forderung ihrer Mandanten verstehen, ihre Honorare
zu kurzen. Das ist aber ein grundlegendes Missver-
standnis. Die Anwalte missen vielmehr daran arbei-
ten, ihre Leistungen besser zu erbringen. Und dies
bedeutet vor allem, durch fortschreitende Standardi-
sierung Effizienzsteigerungen zu realisieren. Das Bei-
spiel der grofRen Wirtschaftsprifungsgesellschaften
zeigt, dass darin ein gigantisches Potential liegt. Aller-
dings bedarf es dazu einer gewissen GrofRe und Sub-
stanz. Erst dadurch werden sie in die Lage versetzt,
Synergien und Skaleneffekte besser auszunutzen.

radius.1: Wie gut sind die fiihrenden Wirtschaftskanzleien
in Deutschland auf diese Trends vorbereitet?

Thaeter: Die entscheidende Frage ist, welche Markt-
teilnehmer die Anpassung an die neuen Verhaltnisse
besser hinbekommen als andere. Ich bin davon Uber-
zeugt, dass diejenigen erfolgreich sein werden, die den
Entwicklungen voraus sind und sich aktiv den neuen
Anforderungen stellen. Diejenigen dagegen, die sich
den Veranderungen verschlieBen, diese zu verdrangen
versuchen oder ihnen nur aufgrund des wachsenden
Mandantendrucks hinterherlaufen, werden nicht zu
den Gewinnern zahlen.

Aus meiner Sicht braucht eine moderne Kanzlei heute
drei grundlegende strategische Antworten, um auch
kiinftig erfolgreich zu sein: 1) Nachwuchsstrategie, 2)

Internationale Strategie, 3) IT-Strategie.
>>
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»~Mandanten stellen die gleichen
Erwartungen an ihre Rechtsbe-

rater wie auch an andere Dienst-
leister. <

radius.1: Die angelsdchsischen Ldnder haben viele Markt-
entwicklungen, die wir nun auch in Deutschland beob-
achten, schon durchlaufen. Werden wir hierzulande die
gleichen Entwicklungen sehen wie etwa in den USA und
England?

Thaeter: Im Hinblick auf die hier diskutierten Entwick-
lungen hat Deutschland bisher keine fuhrende Stel-
lung eingenommen und dies ist auch in naher Zukunft
nicht zu erwarten. Da das englische Recht internatio-
nal immer mehr an Bedeutung gewinnt, wird sich der
Kampf der Systeme ebenfalls nach englischem Recht
richten. Deutschland spielt keine oder zumindest nur
eine untergeordnete Rolle.

radius.1: Sehen Sie in den ndchsten Jahren eine dhnliche
Konsolidierungswelle im Rechtsmarkt wie auch bei den
Wirtschaftspriifern?

Thaeter: Ich denke nicht, dass es in Zukunft nur noch
eine handvoll GroRkanzleien geben wird. Dies verhin-
dert schon das Problem der Interessenkonflikte. Den-
noch wird es eine weitere Konsolidierung und auch
Marktbereinigung geben. Es wird kiinftig eine gewisse

Anzahl globaler Spieler im Markt geben und dane-
ben hochspezialisierte und effiziente kleinere Kanz-
leien. Es gibt meines Erachtens bisher allerdings noch
keine Kanzlei, die wirklich global erstklassige Rechts-
beratung in allen relevanten Markten anbieten kann.
Dies hangt unter anderem wiederum mit dem Prob-
lem der Interessenkonflikte zusammen. Denn eine
Fusion von Top-Kanzleien bringt jede Menge Verflech-
tungen mit sich, die aufgeldst werden missen. Daher
wird das Thema Interessenkonflikte und der Umgang
mit diesem Thema ein wichtiger Faktor fur die Konso-
lidierung und Entwicklung des globalen Marktes sein.
Neben anderen Themen wie etwa unterschiedlichen
Profitabilitatsvorstellungen oder Verglitungsmodellen
wird dies eine entscheidende Hurde bei internationa-
len Fusionen darstellen.

»Eine Fusion von Top-Kanzleien
bringt viele Verflechtungen mit

sich, die aufgelost werden
miissen.

radius.1: Die klassische Partnerstruktur der Grofskanz-
leien hat sich bisher kaum verdndert. Sehen Sie hierzu
Alternativen?

Thaeter: Um nochmals auf das Beispiel der Wirt-
schaftsprifungsgesellschaften zurlickzugreifen: Diese

sind inzwischen global so gro? geworden, dass sie
>>
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sich in einer Partnerschaftsstruktur nicht mehr fuh-
ren lassen. Das gilt fur die Rechtsanwaltskanzleien
meines Erachtens noch nicht. Zudem glaube ich, dass
sich viele Anwalte in ihrer individualistischen Einstel-
lung nur sehr schlecht in globale Strukturen einpas-
sen werden. Wenngleich ich davon ausgehe, dass es im
Rechtsmarkt weiterhin Partnerstrukturen geben wird,
gibt es in der Ausgestaltung dieser Strukturen erheb-
lichen Gestaltungsspielraum. Grundlegende Entschei-
dungen sollten auch weiterhin von allen Partnern und
Partnerinnen getragen werden - dazu zahlt z.B. die
Wahl neuer Partner und Partnerinnen. Bei einem Grof3-
teil der alltaglichen Entscheidungen mussen hingegen
nicht alle Partner eingebunden werden.

radius.1: Sehen Sie Alternativen zum bisherigen Geschdfts-
modell der Grofskanzleien? Konnen Sie diese kurz skiz-
zieren?

Thaeter: Wir sprachen bereits darliber, dass sich Effizi-
enzsteigerungen im Bereich der Rechtsdienstleistun-
gen vor allem durch Standardisierung erzielen lassen.
In einigen Geschaftsbereichen konnen Rechtsdienst-
leistungen hochstandardisiert abgearbeitet werden.
Nehmen wir zum Beispiel die Beschwerdebehand-
lung von Fluggasten. Einzelne Anbieter werden diese
oder ahnliche Standarddienstleistungen sehr gut und
auf jeden Fall gunstiger anbieten als GrofRkanzleien.
Dies fiuihrt zu neuen und komplementaren Geschafts-
modellen im Rechtsmarkt. Das ist aber kein Geschaft,
das fur GroRkanzleien interessant ist. Fur diese ist ent-
scheidend, sich konsequent auf ihre Mandanten ein-
zustellen. Ich gebe Ihnen ein Beispiel: Wir haben ein
Biro in Belfast eroffnet,zundchst um bestimmte Tatig-
keiten aus London nach Belfast zu verlagern, die dort
aufgrund der insgesamt niedrigeren Kostenbasis deut-
lich gunstiger erbracht werden kénnen. Unseren Man-
danten konnen wir mit diesem Near Shoring-Kon-
zept deutlich bessere Preise anbieten und gleichzeitig
unsere Marge halten.

Das Buro in Belfast ist in sehr kurzer Zeit sehr stark
gewachsen. Neben den urspringlichen Aufgaben wie
dem Document Review kommen immer mehr zusatz-
liche Aufgaben hinzu, die wir im Belfaster Buro erar-
beiten lassen. Dabei geht es aber lange nicht mehr um
eine reine Zuarbeit fur andere Biros, sondern auch um
die eigenstandige Rechtsberatung. Fir bestimmte Auf-
gaben sind die Kollegen und Kolleginnen in Belfast

aufgrund der Biindelung der dort erbrachten Leistun-
gen naturlich sehr viel besser qualifiziert als andern-
orts. Dennoch ist es zu kurz gegriffen, das Belfaster
Blro als eine Art ausgelagerte Werkbank zu betrach-
ten. Anders sieht diese fiir Backofficeaufgaben aus, die
wir weltweit buindeln, um Kosten und Zeitzoneneffekte
optimal auszunutzen.

,ES wird eine weitere Konsoli-

dierung und auch Marktbereini-
gung geben.

radius.1: Sehen Sie in Zukunft neue Organisationsformen
fiir den Rechtsmarkt entstehen?

Thaeter: In den USA gibt es bereits mehre Modelle, die
nach dem Prinzip der Virtual Law Firm operieren. Fir
mich ist die Frage sehr interessant, ob es in Zukunft auf
internationaler Ebene auch Virtual Law Firms geben
wird.

,unseren Mandanten konnen wir
mit einem Nearshoring-Konzept

deutlich bessere Preise
anbieten.“

radius.1: Wie wird sich das Verhdltnis von interner Rechts-
beratung und der Inanspruchnahme externer Rechts-
dienstleister in Zukunft verdndern?

Thaeter: Den Druck zur Effizienzsteigerung spuren im
Ubrigen auch die unternehmensinternen Rechtsabtei-
lungen. Grofie Konzerne haben ja ihrerseits mindes-
tens genauso viele Juristen angestellt wie die inter-
nationalen Grofikanzleien. Und auch hier gilt, dass
die Inhouse-Abteilungen ein riesiges Optimierungs-
potential besitzen, das zum Teil noch nicht gehoben
wird. Einige Unternehmen sind sehr innovativ in die-
sem Feld und werden von den Kanzleien dann als
Bedrohung wahrgenommen. Ich glaube hingegen,
dass Kanzleien und Unternehmen im Austausch mit-

einander sehr flexible Modelle zur Auslagerung von
>>
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Rechtsdienstleistungen erarbeiten konnen. Kanz-
leien kdnnen dabei enorm zur Effizienzsteigerung der
Rechtsabteilungen beitragen.

»Rechtsabteilungen werden kiinf-
tig mehr und mehr zur Design-

abteilung fiir Rechtsdienst-
leistungen.

radius.1: Wir prognostizieren einen Trend zur zunehmen-
den Sequentialisierung der Rechtsberatung. Wie stellen
Sie sich auf diesen Trend ein?

Thaeter: Ich glaube, dass die Rechtsabteilung kunftig
mehr und mehr zur Designabteilung fur Rechtsdienst-
leistungen und nach deren Erbringung zur Qualitats-
kontrolle wird. Man koénnte auch sagen, der General
Counsel wird zum Value Chain Manager fiir Rechts-
dienstleistungen. Das von lhnen angedeutete Den-
ken in Modulen setzt natlrlich eine passende Abrech-
nungsgrundlage voraus. Module lassen sich nicht mehr
nur nach ihrem zeitlichen Aufwand berechnen - die
Arbeit und Innovationskraft ihrer Entwicklung muss
mit in die Bewertung des Aufwandes einflieRen. Wie
dies im Einzelnen zu berechnen sein wird, kann ich
Ihnen auf Anhieb nicht sagen, aber dafur wird es kunf-
tig neue Modelle geben. Innerhalb dieses Rahmens
haben natirlich die gro3en, global aufgestellten Kanz-
leien den Vorteil, dass sie die globale Konzernstruktur
geographisch abbilden konnen. Das kann ein lokaler
Anbieter in dieser Form nicht bieten - deshalb werden
sich diese wiederum strategisch sehr klar spezialisiert
aufstellen mussen.

radius.1: Was bedeutet dies fiir das kiinftige Geschdfts-
modell der Grofikanzleien? Welche Auswirkungen sehen
Sie?

Thaeter: Unabhdngig davon, wie sich die einzelnen
Geschaftsmodelle ausgestalten werden, ist es ent-
scheidend, dass sie sich konsequent am Nutzen des
Mandanten orientieren. Mir hallt immer noch die Aus-
sage einer Leiterin der Rechtsabteilung eines Grof3kon-
zerns nach, die sagte: ,Fast kein Anwalt bekommt es
hin, mir ein Memo so zu prasentieren, dass ich wirklich
gebrauchen kann.” Die Orientierung am Mandanten ist

der Ausgangspunkt von allem. Wer zuviel redet, kann
eben nicht zuhoren.

Ich glaube darlber hinaus, dass sich das Geschafts-
modell der Kanzleien kunftig starker aufgliedern wird.
Sie konnen das angesprochene Nearshoring nicht in
der gleichen Weise und mit den gleichen Rentabili-
tatsvorgaben betreiben wie High-End-Rechtsberatung.
Die zentrale Frage, die sich allen Grofikanzleien stellt,
ist: Wie konnen wir durch den Nutzen verschiedener
Standorte unsere Rechtsberatung optimieren? Die
meisten Kanzleien stellen diese Uberlegungen jedoch
immer noch reaktiv und nicht proaktiv an. Innovatio-
nen aber werden von den Proaktiven kommen - nicht
von den Reaktiven.

»Das Geschdftsmodell der Kanz-

leien wird sich kiinftig stdrker
aufgliedern.“

radius.1: Legal Process Outsourcing hat sich in Deutsch-
land noch nicht in der Breite wie etwa in den angelsdchsi-
schen Léndern durchgesetzt. Welche Bedeutung hat Legal
Process Outsourcing heute und welche Bedeutung wird es
in Zukunft haben?

Theater: Wir sprachen bereits dartber, dass sich Effi-
zienzsteigerung im Bereich der Rechtsdienstleistun-
gen vor allem durch Standardisierung erzielen las-
sen. An dieser Stelle setzen LPO-Dienstleister durch
fortschreitende Standardisierung und Prozessopti-
mierung an. Dies wird in Zukunft eine grofiere Rolle
spielen - denn wenn eine bestimmte Dienstleistung
von LPO-Anbietern in gleicher Qualitat aber zu guns-
tigeren Kosten als von Kanzleien angeboten werden
kann, wird sich diese Dienstleistung durchsetzen. Ich
erkenne daher einen klaren Trend zur Verringerung der
Fertigungstiefe in den GroBkanzleien. Dem Mandanten
ist es ohnehin egal, wer die Dienstleistung erbringt,
wenn die Qualitat und der Preis stimmen.

radius.1: Welche Rolle wird IT-Technologie in der Entwick-
lung des Rechtsmarktes aus lhrer Sicht spielen?

Thaeter: Ich erwdhnte eingangs, dass eine moderne

Kanzlei eine IT-Strategie besitzen sollte. Kanzleien
>>
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mussen sich mit der Frage auseinandersetzen, wie IT-
Technologie richtig eingesetzt werden kann, um Wett-
bewerbsvorteile zu erzielen. Diese Frage lasst sich in
zwei Kategorien unterteilen: Wie kann IT-Technologie
genutzt werden, um die Leistungserbringung zu opti-
mieren und wie kann sie eingesetzt werden, um die
Transparenz Uber die Leistungsabrechnung zu ver-
bessern. Die groften Herausforderungen beim Ein-
satz von IT-Losungen sehe ich zurzeit noch im Bereich
des Datenschutzes und der Datensicherheit. Insgesamt
glaube ich, dass diejenigen Anwalte erfolgreich sein
werden, die es schaffen, die richtige Information zur
richtigen Zeit sicher an den richtigen Ort zu bringen.
Die Fahigkeit zur Verdichtung und Aufbereitung von
Informationen wird kunftig auch fur Anwalte ein ent-
scheidendes Erfolgskriterium sein.

Und selbstverstandlich werden wir in diesem Feld auch
disruptive Innovationen erleben. Dazu mochte ich lhnen
eine Geschichte erzahlen: Sie erinnern sich vielleicht an
den Computer HAL, der in dem Roman ,2001 - Odys-
see im Weltall® versucht, die Herrschaft Gber das Raum-
schiff zu erlangen. Im Schulunterricht haben wir damals
Ende der 1970er Jahre daruber intensiv diskutiert und
schliefilich mit anderen Schilern an IBM (Personal
Computer gab es noch nicht) geschrieben. Wir wollten
wissen, ob es jemals moglich sein wird, dass ein Compu-
ter so wie HAL mit einem Menschen sprechen kann. Die
freundliche, aber klare Antwort war, dass der Mensch
dem Computer immer Uberlegen sein werde. Ein Com-
puter werde beispielsweise nie in der Lage sein, einen
Grofimeister im Schach zu schlagen. Nur wenige Jahre
spater war aber das Unvorstellbare Wirklichkeit gewor-
den. Es ist daher meines Erachtens naiv anzunehmen,
dass es keine disruptiven Innovationen auf diesem
Gebiet geben wird, die den Rechtsmarkt betreffen.

Schwierig ist nur die Frage zu beantworten, wann dies
geschieht. Ich gehe davon aus, dass z.B. semantische
Texterkennung mit Hilfe neuronaler Systeme oder ahn-
liche Technologien noch langer brauchen werden, bis
sie fir den Rechtsmarkt einsetzbar sind. Sobald solche
Innovationen verfligbar sind, werden sie sich jedoch
sehr schnell durchsetzen - weil dies eine enorme Zeit-
und Kostenersparnis bringen wird. Generell wird IT-
Technologie den Anwalt in Zukunft von vielen Stan-
dardtatigkeiten entlasten, so dass sich die Anwalte
noch konsequenter auf die mehrwertorientierten
Tatigkeiten fokussieren konnen. Technologie wird aber

nicht nur die Erbringung von Rechtsdienstleistungen
verandern, sondern auch die Honorierung dieser Tatig-
keiten. Selbst wenn z.B. ein Vertrag mit Hilfe eines IT-
Systems erstellt wird, muss es zumindest bei wichtigen
Vertragen einen Anwalt geben, der die Qualitatskont-
rolle des fertigen Vertragswerkes Gbernimmt. Fur diese
Tatigkeit wird man in Zukunft nicht nur eine Stunde in
Rechnung stellen. Das wird nicht funktionieren.

»~IT-Technologie wird den Anwalt

in Zukunft von vielen Standard-
tatigkeiten entlasten.

radius.1: Wie sieht lhre Vision fiir den deutschen Rechts-
markt 2030 aus?

Thaeter: Es wird in Deutschland immer noch eine Viel-
zahl von Sozietaten geben. Darunter wird eine gerin-
gere Anzahl von internationalen Kanzleien sein. Ich
gehe davon aus, dass einige Firmen, die heute promi-
nent am Markt platziert sind, in Zukunft nicht mehr
existieren werden. In der Erbringung der Rechtsdienst-
leistungen sehe ich den Trend wie Sie klar zur Sequen-
tialisierung und Modularisierung. Dementsprechend
wird es zunehmend auch neue Anbieter im Rechts-
markt geben. Vor allem sehe ich einen erhdhten Ein-
satz von IT-Technologie voraus.

radius.1: Herr Dr. Thaeter, herzlichen Dank fiir das
Gesprdch.

Zur Person

Bevor Dr. Ralf Thaeter Managing Partner bei Herbert
Smith Freehills wurde, beriet er 22 Jahre lang nati-
onale und internationale Konzerne im Unterneh-
mensrecht und M&A fir Gleiss Lutz. Als Partner und
Leiter des Bereichs Unternehmensrecht und M&A
arbeitete Thaeter bereits zuvor Uber mehrere Jahre
hinweg eng mit Herbert Smith Freehills zusam-
men, da beide Kanzleien bis 2011 eine Koopera-
tion unterhielten. Thaeter ist einer der fuhrenden
Corporate-Spezialisten in Deutschland.
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Das tangente-Trendbarometer

Die Stimmung zur Veranderungsdynamik
im deutschen Rechtsmarkt

Die aktuelle Studie von radius.1 und der tangente skizziert Trends und Zukunftsaussichten im deutschen Rechtsmarkt -
dabei sind sich die Befragten einig, dass der deutsche Rechtmarkt starke Verdnderungen erfdhrt, die sich auf die Geschdifts-
modelle der Kanzleien auswirken werden. Eine Mehrzahl sieht bisher keine verniinftigen Antworten auf die drdingenden

Fragen des Marktes.

Der Veranderungsdruck mag in Deutschland noch

nicht so spurbar sein wie in den USA oder in England.

Doch auch hierzulande wird immer lauter von der Ver-

anderungsdynamik des Rechtsmarktes gesprochen.

Entsprechend gibt es Konferenzen, Vortragsreihen und
Roundtables, bei denen einmal mehr, einmal weniger
stark die gravierenden Umwalzungen im Rechtsmarkt
diskutiert werden.

Wir haben uns gefragt, wie der Markt und seine Dyna-
mik von den Marktteilnehmern, d.h. von den Kanzleien
selbst, eingeschdtzt und wahrgenommen werden. Mit
Hilfe eines kurzen Stimmungsbarometers haben wir
erstmals den Puls der wirtschaftsberatenden Kanz-
leien gefuhlt. Uns hat interessiert, wie die Anwaltin-
nen und Anwalte die Veranderungsdynamik einschat-
zen und wie gut sie die Kanzleien auf die anstehenden
Veranderungen vorbereitet sehen. Zudem haben wir
nach dem Konsolidierungsdruck, den Veranderun-
gen auf die Geschaftsmodelle der Kanzleien und dem

Einfluss von alternativen Rechtsdienstleistungsanbie-
tern gefragt.

Beschreibung der Studie

Fir das Trendbarometer des deutschen Rechtsmarkts
haben wir 100 Wirtschaftskanzleien in Deutschland -
darunter auch die umsatzstarksten Kanzleien - einge-
laden, an unserer kurzen Befragung teilzunehmen. In
den Kanzleien sind wir vornehmlich auf die Berufstra-
gerinnen und Berufstrager zugegangen. Zudem haben
wir uber Soziale Netzwerke fur die Teilnahme an der
Befragung geworben. Die Umfrage wurde mit Hilfe
eines Online-Befragungstools anonym durchgefihrt:
Wir haben 168 auswertbare Rickmeldungen erhalten.
Insgesamt haben wir finf Themenbldcke erhoben und
zu jedem Themenblock jeweils funf Antwortmaoglich-
keiten vorgegeben. Mehrfachnennungen waren nicht
moglich. Nach der aktuellen ersten Ausgabe sind im
Jahresrhythmus Folgeausgaben des Trendbarometers

mit thematischen Vertiefungen geplant.
>>
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Ergebnis 1: Die Veranderungsdynamik im Markt
wird als sehr hoch eingestuft
Uber die Halfte der Befragten stuft die Verdnderungs-

dynamik im deutschen Rechtsmarkt als sehr hoch ein.

49 % stimmten zu, dass der Markt sehr starke Verande-
rungen durchlauft, die sich auch auf die Geschaftsmo-
delle der Kanzleien auswirken werden. 4 % sehen den
Markt sogar vor einem radikalen Umbruch.

Ergebnis 2: Resilienz der Wirtschaftskanzleien

wird in Frage gestellt

Die Frage, wie gut die grofien Wirtschaftskanzleien in
Deutschland auf kunftigen Veranderungen im Rechts-
markt vorbereitet sind, hat sehr stark polarisiert. Wah-
rend 41 % der Studienteilnehmer den Kanzleien attes-
tiert haben, auf einem guten Weg zu sein, sehen 42 %
noch keine vernunftigen Antworten auf die bevorste-
henden Herausforderungen.

Ergebnis 3: Auswirkungen auf das klassische
Geschaftsmodell werden erwartet

56 % der Befragten sind sich sicher, dass sich kinftig
neben dem klassischen Geschdftsmodell auch alter-
native Geschaftsmodelle etablieren werden. 18 % der
Befragten gehen sogar davon aus, dass der Erfolg einer
Kanzlei kiinftig von der Innovationskraft des zugrunde-
liegenden Geschaftsmodells abhangig sein wird.

Ergebnis 4: Konsolidierungsdruck
30% der Befragten erwarten fur die nachsten Jahre
eine Konsolidierungswelle unter den grofen Wirt-
schaftskanzleien in Deutschland.

Ergebnis 5: Alternative Rechtsdienstleistungsanbieter
Auf die Frage, ob alternative Rechtsdienstleistungsan-
bieter den klassischen Grofikanzleien in Deutschland
Arbeit wegnehmen, haben nur 12 % der Befragten mit
einen klaren Nein geantwortet. Der Aussage, dass dies
bereits vereinzelt auftrete, aber kein ernstzunehmen-
des Problem fur die Kanzleien darstelle, haben sich
52% der Befragten angeschlossen. 19 % sahen dies
vermehrt und spurbar auftreten, 5 % raumen den alter-
nativen Rechtsdienstleistern gar das Potential ein, den
Markt komplett zu verandern.

Fazit

Betrachtet man die Ergebnisse der Studie als Puls-
messung, dann scheint der Blutdruck des deutschen
Rechtsmarktes zu steigen. Insgesamt wird die Verande-
rungsdynamik von den befragten Juristinnen und Juris-
ten der fihrenden Wirtschaftskanzleien als sehr hoch
eingeschdtzt und die Bedeutung neuer Geschaftsmo-
delle gesehen. Auch der hohe Konsolidierungsdruck
wird bestatigt. Zugleich aber glauben viele, bereits auf
einem guten Weg zu sein, und sehen weiterhin keinen
ernsten Handlungsbedarf. Dies scheint sich zum Teil zu
widersprechen. Es mag aber auch Ausdruck der derzei-
tigen Ambivalenz sein, die zumindest den deutschen
Rechtsmarkt zu charakterisieren scheint. Flr die meis-
ten Marktteilnehmerinnen und Markteilnehmer ist
inzwischen sicher, dass grundlegende Umwalzungen
stattfinden werden - unklar ist den Betroffenen nur,
wie man damit umgehen soll.

>>
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1. Veranderungsdynamik

2. Resilienz

Wie schdtzen Sie die Verdnderungsdynamik im

deutschen Rechtsmarkt ein?

Der deutsche Rechtsmarkt ist stabil.
Es gibt keine nennenswerten Veranderungen

Die Veranderungen im deutschen Rechts-
markt sind Uberschaubar und haben keinen
nachhaltigen Einfluss auf die grofen Wirt-
schaftskanzleien

Der deutsche Rechtsmarkt verandert sich
moderat in einzelnen Bereichen

Der deutsche Rechtsmarkt durchlauft starke
Veranderungen, die sich auch auf die Ge-
schiaftsmodelle der Kanzleien auswirken
werden

Der Rechtsmarkt befindet sich im radikalen
Umbruch - disruptive Innovationen werden
den Markt komplett verandern

8%

49%

Wie gut sind die grofen Wirtschaftskanzleien in
Deutschland auf die kiinftigen Verdnderungen im

Rechtsmarkt vorbereitet?

Die meisten Kanzleien sind hervorragend
aufgestellt - sie miissen sich nicht verandern

Die meisten Kanzleien haben sich den
Marktveranderungen bereits sehr gut ange-
passt oder sind auf einem guten Weg

Die meisten Kanzleien haben bisher keine
verniinftigen Antworten auf die anstehenden
Veranderungen

Die meisten Kanzleien sind sich der Verande-
rungsdynamik des Marktes nicht bewusst

Die meisten Kanzleien sind Gberhaupt nicht
vorbereitet und werden von den anstehenden
Veranderungen kalt erwischt werden

>>
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3. Geschaftsmodell

4. Konsolidierungsdruck

5. Alternative Rechstdienstleister

Wird sich das Klassische Geschaftsmodell der gro-
Jen Wirtschaftskanzleien in Zukunft verdndern?

Nein. Das Geschaftsmodell hat sich bewahrt
und wird sich weiterhin bewahren

Das klassische Geschaftsmodell wird den
Rahmenbedingungen vereinzelt angepafit

Neben dem klassischen Geschaftsmodell
werden alternative Geschaftsmodelle entstehen

Das klassische Geschaftsmodell ist nicht
mehr zeitgemaf - es wird klinftig untergehen

Der Erfolg einer Kanzlei hangt kiinftig von
der Innovationskraft des zugrundeliegenden 18%
Geschaftsmodells ab

Erwarten Sie in den ndchsten Jahren eine Konsolidie-
rungswelle unter den grofien Wirtschaftskanzleien in
Deutschland?

Ja

Nein

Nehmen alternative Rechtsdienstleistungsanbieter
(Technologie, LPO-Anbieter oder Plattformen) den klassi-
schen Grof3kanzleien in Deutschland Arbeit weg?

Das ist bisher nicht passiert und wird auch
nicht passieren

Das ist bisher nicht passiert — wird aber in
Zukunft passieren

Tritt vereinzelt auf, ist aber kein ernstzuneh-
mendes Problem fiir die Kanzleien

Tritt vermehrt auf und ist fiir Groftkanzleien
splrbar

Wird den Markt komplett verandern

tangente 04.14
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»<Aus meiner Sicht haben Grojskanzleien zu
wenig Not, sich zu verdndern“

Ein Gesprach mit Dr. Thomas Griebe, Griinder und Partner der Boutique

fiir Arbeitsrecht vangard

radius.1: 2012 haben Sie sich nach
17 Jahren als Partner einer internatio-
nalen Kanzlei selbststdndig gemacht.
Was hat Sie damals zu dem Schritt in
die Selbstdndigkeit bewogen?

Dr.Thomas Griebe: In meiner vorma-
ligen Sozietat Taylor Wessing habe
ich mich zu jedem Zeitpunkt aufier-
ordentlich wohl gefuhlt. Allerdings
leidet die unternehmerische Frei-
heit in grof’en Einheiten naturge-
maf erheblich. Diese unternehmeri-
sche Freiheit und die spiegelbildlich
damit verbundene Verantwortung
als Unternehmer und nicht ledig-
lich als sachbearbeitender Partner
zu spuren, war fur mich Motiv und
Antrieb zugleich. Ferner wollte ich
herausfinden, ob sich mein Bera-
tungsprodukt in einer bundesweit
aufgestellten Boutique nicht noch
besser vermarkten lasst als in einer
grofden internationalen Sozietat, die
ihre Schwerpunkte in andere Berei-
che gelegt hat.

radius.1: Jetzt sind Sie im dritten Jahr
lhrer eigenen Kanzlei. Was wiirden
Sie sagen, worin unterscheidet sich
im Wesentlichen die Position eines
Partners einer internationalen Wirt-
schaftskanzlei von der eines Griinders
einer Boutiquen-Kanzlei?

Griebe: Als Mitgriinder einer Bou-
tiquen-Kanzlei sind sie den unmit-
telbaren Wirkungen ihrer eigenen

Entscheidungen gnadenlos ausge-
setzt. Als Partner einer internatio-
nalen Kanzlei kénnen sie praktisch
allein keine Entscheidung treffen,
die nennenswerte Auswirkungen auf
die Sozietat hat. Als Grinder ist das
grundlegend anders. Zudem mussen
sie nicht nur ihren eigenen Practice
Department oder ihren eigenen
Standort, sondern die gesamte Bou-
tique im Blick haben, wenn sie Ent-
scheidungen treffen. Aufierdem
leisten sie sich als Boutique keinen
kostspieligen Dienstleistungsappa-
rat wie in einer Grofikanzlei. Inso-
weit sind Sie manchmal CEO und
manchmal auch Hausmeister.

radius.1: Welchen Herausforderungen
mussten Sie sich in der Griindungs-
phase stellen, welche Hiirden haben
Sie tberrascht und welche positiven
Entwicklungen haben Sie nicht vor-
hergesehen?

Griebe: In der Grindungsphase hat-
ten wir die Herausforderungen, die
typischerweise mit der Neugriun-
dung einer Sozietat verbunden sind.
Gleichwohl haben wir funf Grin-
dungspartner uns sehr zlgig und
einvernehmlich auf ganz wesentli-
che Themen verstandigt, was mich
positiv Uberrascht hat und gleich-
zeitig den Wert unserer neuen Part-
nerschaft verdeutlicht. Zu nennen

sind in diesem Kontext das Thema
>>
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vangard

Im September 2013 haben sich die Arbeitsrechtsboutiquen Rohrborn Biester Juli in Dusseldorf und Griebe
in Hamburg sowie der ehemalige Munchner Taylor Wessing-Partner Dr. Oliver Grimm zu der Kanzlei vangard
zusammengeschlossen. In den vier Biros der Boutique in Berlin, Hamburg, Dusseldorf und Minchen beraten
elf Partner und neun Associates nationale und internationale Mandanten in allen Fragen des Arbeitsrechts.

Namensfindung, CI und die Finanzstruktur unserer
Partnerschaftsgesellschaft. Nach den Erfahrungen in
einer internationalen Sozietat war es wohltuend zu
sehen, dass auch ganz wesentliche Entscheidungen
mit 10% des Aufwandes herbeigefihrt werden kon-
nen.

»ES war wohltuend zu sehen,
dass ganz wesentliche Entschei-

dungen auch in einer Sozietiit
mit 10 % des Aufwandes herbei-
gefiihrt werden kénnen.

radius.1: lhre Kanzlei vangard ist sehr klar als Arbeits-
rechtsboutique strategisch im Markt positioniert. Warum
haben Sie diese spitze Positionierung gewdhlt?

Griebe: Unsere Positionierung am Markt ist authen-
tisch. Wir bieten exakt die Beratung, die wir auf dem
Markt der Rechtsberatung versprechen. Diese Posi-
tionierung ist auch nicht neu, sondern wird von den
Grindungspartnern seit vielen Jahren in dieser Form
angeboten und gelebt. Durch die Bindelung unserer
Kompetenzen in einer Boutique sind wir damit deutlich
sichtbarer geworden im Vergleich zu einem Practice
Department in einer GroRkanzlei. Wir haben uber
unsere Cl unsere Positionierung lediglich feingeschlif-
fen und ein wenig werblicher und frecher gemacht.
Diese Positionierung untermauern wir seit Jahren mit
unseren Beratungsleistungen, weshalb auch die Marke
vangard inzwischen als eine exzellente und kreative
Rechtsberatung wahrgenommen wird. Zurzeit arbeiten
wir daran, unsere Wahrnehmung auch auf dem interna-
tionalen Markt noch weiter voran zu bringen. Es macht
Freude, wenn sie als Boutique von grofien internatio-
nalen Unternehmen aus dem Ausland heraus und an
den Groftkanzleien vorbei mandatiert werden.

radius.1: Inwiefern hat lhrer Meinung nach die Fullser-
vice-Kanzlei kiinftig eine Chance im Markt?

Griebe: Es wird immer Fullservice-Kanzleien geben.
Viele Mandanten werden weiterhin Wert darauf legen,
ihre Beratungsleistungen maglichst aus einer Hand zu
erhalten. Aus meiner Sicht geht der Trend allerdings in
die gegenlaufige Richtung. Das Wirtschaftsleben wird
weiter komplexer, schneller und internationaler wer-
den. Diese Herausforderungen werden Unternehmen
noch starker dazu veranlassen, am Markt erkennbar
hochspezialisiert auftretende Berater zu mandatieren,
die im Zweifel auch kostengunstiger sind, ohne dass
dies zu Lasten der Qualitat geht. Mit einer gewissen
Grofse konnen Boutiquen problemlos alles abdecken,
was auch in einer Grof}kanzlei teuer eingekauft wer-
den musste. Zudem sind Boutiquen zunehmend in der
Lage, Uber ihre internationalen Netzwerke auch auf
dem globalen Markt wertvoll beraten zu kdnnen.

,unternehmen werden noch
stdrker dazu veranlasst werden,

am Markt erkennbar hochspe-
zlalisiert auftretende Berater zu
mandatieren.

radius.1: Das klassische Geschdftsmodell der Grofskanz-
leien hat sich bisher kaum verdndert. Der Wettbewerbs-
und Kostendruck steigen immer weiter. Ist mit dem klassi-
schen Geschdftsmodell nun Schluss?

Griebe: Das klassische Geschaftsmodell, Beratung auf
Stundenbasis zu verkaufen, wird aus meiner Sicht wei-
terhin seine Berechtigung haben. Allerdings haben
Mandanten Kostendruck und erwarten haufig kreati-
vere Losungen, wobei die Maglichkeiten dazu nach den
rechtlichen Rahmenbedingungen und dem RVG leider

sehr begrenzt sind. Okonomisch fande ich es deutlich
>>
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reizvoller, den geschaffenen Mehrwert einer Beratung
zu messen, mit dem Mandanten abzustimmen und
schlieBlich auch zu honorieren. In unserer Praxis ver-
suchen wir dies bereits mit kreativen Vorschldagen fiir
unsere Mandanten umzusetzen.

»Das klassische Geschdftsmodell,
Beratung auf Stundenbasis zu

verkaufen, wird aus meiner Sicht
weiterhin seine Berechtigung
haben.“

radius.1: Welche Auswirkungen werden die seit Jahren zu
beobachtenden Trends im Rechtsmarkt auf die Geschdfts-
modelle der Grofskanzleien haben?

Griebe: Aus meiner Sicht mussen sich die Grof3kanz-
leien auch weiter erheblich spezialisieren. Viele Grof3-
kanzleien leben derzeit von einigen Leuchttirmen,
folglich einzelnen Partnern, die auf dem Markt erheb-
liches Geschaft generieren konnen. Wichtig scheint mir
zu sein, dass insbesondere die zweite und dritte Bera-
tungsreihe den qualitativen Anforderungen der Man-
danten und insbesondere des Marktes gerecht werden.
Die Grofikanzleien vernachlassigen aus meiner Sicht
dieses Thema erheblich, was letztlich auch zu mehr
Spin Offs und Boutiquen flhrt. Bei unseren Mandan-
ten stellen wir ferner fest, dass Anfragen zu Commo-
dity-Themen deutlich abnehmen und unsere Einschal-
tung bei sehr speziellen Fragen und Themen zunimmt.
Diesem Wandel werden sich auch Grofikanzleien nicht
entziehen konnen und mussen daher ihre Beratungs-
struktur mit wenigen Hauptlingen und vielen India-
nern moglicherweise den Anforderungen des Marktes
anpassen. Momentan werden junge Talente noch mit
tollen Ausbildungsprogrammen, Auslandsaufenthalten
und hohen Gehaltern rekrutiert, aber das wird zuneh-
mend nicht mehr funktionieren, weil die neuen Gene-
rationen andere Wertvorstellungen haben.

radius.1: Viele Partnerinnen und Partner sehen mit Sorge
die Entwicklungen der letzten Jahre. Warum féllt es den
Grofdkanzleien bisher sehr schwer, ihr altes Geschdftsmo-
dell zu verlassen und Alternativen zu entwickeln?

Griebe: Aus meiner Sicht haben Grof3kanzleien zu
wenig Not, sich zu verandern. Die Geschafte laufen gut,
die jungsten Umsatz- und Gewinnerhebungen bele-
gen dies anschaulich. Weiter steuert man durch immer
weiter steigende Stundensdtze den steigenden Kos-
ten zumeist entgegen. Das Geschaftsmodell ist zudem
haufig sehr eng verknupft mit dem Vergitungsmodell.
Dies wirft extrem komplexe Fragestellungen auf, die
aus meiner Sicht auch sehr hinderlich fur die Weiter-
entwicklung von Kanzleien sein konnen. Grof3e Kanz-
leien missen fur die Partner uber die Vergutung rich-
tige Anreize setzen und gleichzeitig vermeintlich eine
gerechte Vergutung schaffen. Das ist oft ein extremer
Zielkonflikt, der Kanzleien hemmt.

radius.1: Wie konnten solche Alternativen aussehen?

Griebe: Nach meiner Einschatzung kdnnten auch grofRe
Kanzleien dazu Ubergehen, fachliche Kompetenz- und
Profitcenter zu bilden, die unterschiedliche Leistungs-
beitrage bertcksichtigen und abbilden. Dies wirde
aus meiner Sicht erhebliches Entwicklungspotenzial
in den Departments freisetzen. Gleichzeitig musste
die facherubergreifende Zusammenarbeit aus mei-
ner Sicht nicht leiden. Die Gleichmacherei zahlreicher
Partner, die extrem unterschiedliche Leistungsbeitrage
haben koénnen, kann die Dynamik der Entwicklung
einer Kanzlei hingegen extrem behindern.

»Nach meiner Einschdtzung
konnten auch grofse Kanzleien

dazu tibergehen, fachliche Kom-
petenz- und Profitcenter zu
bilden.“

radius.1: Worin unterscheidet sich das Geschdftsmodell
von vangard zu dem anderer Kanzleien?

Griebe: Unser Geschaftsmodell ist klar und verstand-
lich. Wir beraten ausschliefilich Arbeitgeber und
Organe. Zudem sind wir international gut aufge-
stellt. Jeder kann erkennen, dass die beratenden Part-
ner erfahren, sehr flexibel sind und unternehmerisch
agieren. Wir sind als eine der ganz wenigen Boutiquen

bundesweit aufgestellt. Wir haben insgesamt eine
>>
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Grofdenordnung, die mit dem Practice Department in
Grofikanzleien durchaus vergleichbar ist, so dass wir
auch grof3e Projekte ohne weiteres bearbeiten konnen
und dies auch tun. Damit unser Geschaftsmodell wei-
terhin gut funktioniert, versuchen wir immer mehr zu
liefern als der Mandant erwartet. Damit entsteht Ver-
trauen, aus meiner Sicht die wesentliche Saule fir
nachhaltiges Geschaft. Und unsere Anwalte lernen
nicht aus Buchern oder Memos schwimmen. Das spu-
ren Mandanten und das erzeugt erheblichen Mehr-
wert. Die Ausbildung kostet allerdings auch Zeit und
Geld, so das Associates bei uns ein wertvolles Invest-
ment sind, das insbesondere Partnerzeit kostet. Stun-
denvorgaben sind an dieser Stelle aus unserer Sicht
wenig hilfreich. International unterscheidet sich unser
Modell von den Grofikanzleien und den etablierten
Netzwerken dadurch, dass wir weltweit mit den Part-
nern arbeiten, mit denen wir arbeiten wollen und nicht
mit denen, mit denen wir arbeiten miissen.

»Wir haben eine Grofsenordnung,
die mit den Practice-Department

in Grofskanzleien durchaus ver-
gleichbar ist.“

radius.1: Bisher hat sich das Thema Legal Process Out-
sourcing in Deutschland noch nicht in der Breite wie
etwa in den angelsdchsischen Lindern durchgesetzt. Wel-
che Bedeutung hat Legal Process Outsourcing fiir die
Geschdftsmodelle der Wirtschaftskanzleien in Deutsch-
land? Welche Bedeutung wird es in Zukunft haben?

Das Thema Legal Process Outsourcing ist auf dem
Markt, auf dem wir uns bewegen, nicht wirklich wahr-
zunehmen. Ich denke, dies kann ein interessantes
Thema fur Fullservice-Kanzleien mit hoher Leverage
sein.

radius.1: Von welchen Seiten droht den etablierten Spie-
lern im Markt vor allem Gefahr?

Griebe: Von uns! (lacht) Im Ernst, ich denke, dass es
weitere Ausgrindungen und Spin Offs von Spezialisten
in etablierten Kanzleien geben wird. Es wird vielleicht
noch ein wenig Zeit brauchen, bis die Unternehmen

gelernt haben, dass sie mit einer Diversifizierung ihrer
Beratungs-Panels unter Einbeziehung von Boutiquen
einen erheblichen Mehrwert erzeugen konnen. Bou-
tiquen konnen in ihrem Fachbereich das bieten, was
Grofskanzleien auch bieten, national und international.
Und schliefilich wird auch der Kostendruck der Unter-
nehmen den Boutiquen in die Arme spielen.

radius.1: Erwarten Sie eine Konsolidierung des Rechts-
marktes?

Griebe: Eine richtige Konsolidierung erwarte ich nicht.
Zwar gibt es einige Bewegungen auf dem Rechtsmarkt
aber die Eckfahnen des Spielfeldes werden aus meiner
Sicht nicht wirklich versetzt. Allerdings gehe ich davon
aus, dass es vor dem Hintergrund der bereits angespro-
chenen Komplexitat und zunehmenden Schnelligkeit
der Beratungsgegenstande eine deutliche Abschich-
tung von ,oben und unten® geben wird. Die Spezialis-
ten werden sich weitere Marktanteile sichern und der
Kuchen wird kleiner fir diejenigen, die nicht in der
Lage sind, dieses Tempo mitzugehen. Und maglicher-
weise wird es eine Konsolidierung von Fachgebieten
innerhalb der grofRen Kanzleien geben, weil bestimmte
Rechtsgebiete sich in die Boutiquenwelt verschieben.
Wir werden beispielsweise von groferen angelsachsi-
schen Kanzleien bei Transaktionen in Deutschland hin-
zugezogen, weil deren eigener Standort sich auf das
Corporate-Geschaft konzentriert und alles andere mit
vertrauten Experten abdeckt. Das funktioniert hervor-
ragend.

, Wir arbeiten weltweit mit den
Partnern, mit denen wir arbeiten

wollen und nicht mit denen, mit
denen wir arbeiten miissen.“

radius.1: Welche &konomischen oder rechtlichen Ent-
wicklungen sehen Sie insgesamt als majfsgebliche Treiber
fir die Zukunft der Rechtsanwaltskanzleien in Deutsch-
land?

Griebe: Mafigebliche Treiber fur den Rechtsmarkt sind
erneut die bereits angesprochene zunehmende Kom-

plexitat und Schnelligkeit der Beratung. In diesem
>>
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Zusammenhang einen herzlichen Dank an den Gesetz-
geber, der uns standig und dauerhaft mit weite-
ren Beratungsfeldern versorgt (lacht). Die Abhangig-
keit der deutschen Wirtschaft vom Export wird auch
weiter dazu beitragen, dass die Internationalisierung
als weiterer Treiber bestehen bleibt. Schliefslich sind
es unsere Mandanten, die uns Beratern durch ihre
Erwartungen und Anforderungen zu Recht regelma-
Rig antreiben, woflr wir ebenfalls dankbar sind. Die
Weiterentwicklung der Rechtsanwaltskanzleien in
Deutschland wird naturgemaf$ auch durch unser Ver-
standnis des anwaltlichen Beraters, Stichwort ,unab-
hangiges Organ der Rechtspflege” beeinflusst. Soweit
sich dieses Verstandnis, vielleicht auch gemeinsam
mit den rechtlichen Rahmenbedingungen fur die Ver-
gltung, in Richtung unabhdngiger Dienstleister ver-
andert, kann ich mir eine sehr dynamische Weiterent-
wicklung des Rechtsberatungsmarktes vorstellen. Ob
dies auch zugunsten unserer Rechtskultur ausgeht, ist
eine andere Frage.

radius.1: In welchen Bereichen sehen Sie die grofSten
Innovationen im Rechtsmarkt?

Griebe: Innovationen auf dem Rechtsmarkt sind aus
meiner Sicht selten. Die Kanzleien hinken haufig ande-
ren Branchen kilometerweit in der Entwicklung hinter-
her.Wir werden allerdings Innovationen bendtigen,um
weiter erfolgreich zu sein. Dies betrifft meines Erach-
tens insbesondere die Bereiche Rekrutierung und Per-
sonalentwicklung, Marketing und Business Develop-
ment sowie Informationstechnologie.

radius.1: Welche Entwicklungen sehen Sie im Bereich
Legal Tech auf uns zukommen? Konnen Sie sich in diesem
Bereich auch disruptive Innovationen vorstellen? Welche
wdren das?

Griebe: Im Bereich Legal Tech wird sich die Nutzung
von VolP, Skype, etc. sicher weiter durchsetzen. Daruber
hinaus wird es aus meiner Sicht eine erhohte Prasenz
der Kanzleien in den Social Networks geben, beispiels-
weise bei der Rekrutierung und der Vermarktung. Auch
den Zugriff vom Mandanten auf Kanzlei-Datenbanke
(Stichwort: Know-How-Transfer) bieten wir bereits,
aber auch dies wird zunehmen, um die Commodity-
Bedurfnisse des Mandanten zu stillen. Eine Baustelle
bleibt weiterhin die Archivierung, Kategorisierung und

Aktualisierung des unendlichen Informationsflusses
juristischer Natur.

»Innovationen sind auf dem
Rechtsmarkt selten. Kanzleien

hinken hdufig anderen Branchen
kilometerweit in der Entwick-
lung hinterher.“

radius.1: Inwiefern hat sich das Verhdltnis zwischen
Kanzleien und Mandanten in den letzten Jahren aus lhrer
Perspektive verdndert?

Griebe: Das Verhdltnis zwischen Kanzleien und Man-
danten ist intensiver geworden. Die Kommunikation
ist deutlich schneller geworden. Mandanten sind eher
bereit, auch anderen Beratern eine Chance einzurau-
men, sobald sich die Gelegenheit dazu ergibt oder der
Preis stimmt. Unabdingbar ist allerdings weiterhin das
Vertrauen sowohl in den Berater als auch in die Bera-
tung. Vertrauen in den Berater ist angesichts der kom-
plexeren und schnelleren Beratung unerldsslich. Das
Problem ist, dass man kaum lernen kann, Vertrauen
gerade zu Beginn einer Mandatsbeziehung zu erzeu-
gen. Auch dort zeigt sich, ob Sie die richtigen jungen
Anwalte rekrutiert haben.

Als Boutique sind wir weiter darauf angewiesen, dass
wir ein gut funktionierendes nationales und internati-
onales Netzwerk haben. Dieses Netzwerk funktioniert
naturlich auch fachubergreifend. In der Grof3kanzlei
wird dieses Netzwerk bis zu einem gewissen Teil mit-
geliefert. Der besondere Vorteil eines Boutiquen-Netz-
werkes liegt aus meiner Sicht allerdings darin, dass
sich jeder Beteiligte in diesem Netzwerk extrem darum
bemiihen wird, den anderen Partner zufriedenzustel-
len, um moglichst weiteres Geschaft zu generieren. Die
Gesetze des Marktes funktionieren folglich an dieser
Stelle. Dies ware bei einer tUbergreifenden Zusammen-
arbeit in einer Grofikanzlei nicht zwingend so, insbe-
sondere steht dem haufig die Vergitungsordnung im

Wege.
>>
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,vertrauen in den Berater ist
unerldsslich. Das Problem ist,
dass man kaum lernen kann,

Vertrauen gerade zu Beginn
einer Mandatsbeziehung zu
erzeugen.“

radius.1: Was missen Kanzleien heute in Angriff nehmen,
um ihre Zukunftsfahig zu erhalten?

Griebe: Eine bereits sehr spurbare Herausforderung
der Zukunft wird weiter sein, gute qualifizierte Berater
zu finden und an sich zu binden. Die Erwartungshal-
tung der jungen, aktuellen Generation, und ich denke
auch der weiteren Generationen, wird eine ganzlich
andere sein als die, von der wir im Moment ausge-
hen. Die Sinnfrage steht bei vielen Bewerbern nach
unserer Auffassung ganz oben auf der Prioritatsliste.
Geld, Macht und Ruhm und ein schnelles Auto sind
auf die hinteren Listenpldtze verdrangt worden. Ich
denke, dass viele Partner lernen mussen, damit rich-
tig umzugehen und sich die Arbeitsweise in der Sozie-
tat darauf einstellen muss. In diesem Zusammenhang

sind Themen wie flexible Arbeitszeiten, Home Office
und auch investierte Partnerzeit zu nennen. Wir stel-
len fest, dass wir tolle Bewerbungen von hoch qualifi-
zierten Bewerbern erhalten, die sich jede GroBkanzlei
wiinsche wirde. Daflir gibt es Griinde, und die liegen
aus meiner Sicht in der Sinnfrage fur den eigenen
Beruf.

Zur Person

Dr. Thomas Griebe griindete im September 2012
seine eigene Arbeitsrechtboutique in Hamburg.
Zuvor war er Equity Partner und International Head
of Employment & Pensions einer internationalen
Wirtschaftskanzlei. Er berat nationale und internati-
onale Mandanten in allen Fragen des Arbeitsrechts.
Beratungsschwerpunkte sind weiter US-amerikani-
sche Mandanten, Unternehmen der Personaldienst-
leistung und der Mittelstand von A-Z. Thomas
Griebe ist Senior Advisor des International Employ-
ment Law Committees der American Bar Association
(ABA), Mitglied der European Employment Lawyers
Association (EELA), der International Bar Association
(IBA) sowie der Arbeitsgemeinschaft der Fachan-
walte fur Arbeitsrecht im Deutschen Anwaltverein.
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die Digitalisierung im Rechtsmarkt

Ein Beitrag von Kristina Pezzei

Mit Smartlaw ist seit einem guten Jahr auch auf dem deutschsprachigen Markt eine Online-Plattform fiir einfache juris-
tische Dienstleistungen aktiv. In den USA gibt es dhnliche Angebote schon ldnger - und die technischen Moglichkeiten

sind noch lange nicht ausgereizt.

Wer sein Motorrad verkaufen, ein Testament oder
einen Darlehensvertrag aufsetzen mochte, kann dies
seit einem guten Jahr mit ein paar Klicks im Internet
erledigen: Im Herbst 2013 startete ein kleines Berliner
Team aus Juristen mit Smartlaw einen Anbieter fir Ver-
trage und einfache Rechtsdokumente. Das Unterneh-
men folgt damit einem Trend, der auf dem US-Rechts-
markt langst etabliert ist — hin zu standardisierten
Rechtsdienstleistungen fur den Einzelfall. Dabei sei es
gar nicht Absicht gewesen, internationale Entwicklun-
gen zu Ubertragen, erzahlt Smartlaw-Chef Dr. Daniel
Biene. Wir waren uns des Angebots in den USA uber-
haupt nicht bewusst’, so der Rechtsanwalt. Wir hatten
nur beobachtet, dass es ein groRes Delta gibt zwischen
Selbermachen und klassischen anwaltlichen Leistun-
gen, die mit relativ hohen Kosten, hohem Zeitaufwand
und wenig Preistransparenz verbunden sind.”

Diese Licke wollen Biene und seine inzwischen
mehr als 40 Mitarbeiter schliefRen. Innerhalb eines
Jahres nach der Grundung entwickelten sie eine

Internetplattform, auf der fir weniger als 20 Euro indi-
viduell erstellte Dokumente erhaltlich sind. Komple-
xere Angelegenheiten kosten immer noch deutlich
unter 100 Euro. Das Unternehmen deckt Arbeits- und
Immobilienrecht sowie private Rechtsthemen ab. Zu
den Griindungsfinanzierern gehorten Holtzbrinck Ven-
tures, Senovo und Dr. Florian Langenscheidt. Inzwi-
schen ist das Start-Up an den Wissens- und Informa-
tionsdienstleister Wolters Kluwer verkauft. Das Team
arbeitet unverandert an seinem Standort in Berlin-
Mitte.

,Uns geht es darum, pragmatisch, schnell und kosten-
glinstig Losungen zu schaffen’, sagt Biene. Es ist keine
Anwaltsleistung, aber mehr als ein vorgefertigtes For-
mular. Wir sehen uns als Maftkonfektionierer.” Derzeit
konzentriert sich Smartlaw auf den Massenmarkt, per-
spektivisch denken die Anwalte auch an Spezialisie-
rung und spezielle Angebote flr Grofskunden.

Dabei sieht sich das Unternehmen als Teil eines grund-

satzlichen Trends hin zu individuellen Einzellosungen
>>
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auf der Grundlage standardisierter Einzelelemente -
vom Musikmarkt, bei dem Anbieter wie Spotify person-
liche Playlists ermdglichen, bis hin zum Einzelhandel
und online selbst gemischten Muslis.

Ist Smartlaw damit disruptiv, verdrangt es Mitspieler
auf dem Rechtsmarkt? Biene verneint. ,SmartLaw ist
kein Anwalt und wir leisten keine anwaltliche Bera-
tung, aber wir holen die Menschen bei ihrem Problem
ab’, sagt er. Seine Kollegen und er beobachten viel-
mehr, dass Smartlaw Menschen anspreche, die sich fri-
her selbst Vertrage gebastelt hatten oder den befreun-
deten Juristen um einen Gefallen baten. ,Durch uns
kommen mehr Menschen zu ihrem Recht, wir schaffen
einen neuen Markt®, ist Biene liberzeugt.

So erklart er sich auch die zurlickhaltende Reaktion
von Kollegen - der Aufschrei blieb bisher aus. Viel-
leicht ist Smartlaw gar ein Gewinn fur traditionell
strukturierte Kanzleien, mutmafdt der Unternehmens-
chef: Wer einmal unkompliziert und glinstig Rechts-
dienstleistungen in Anspruch nahm, hat bei komplexe-
ren Angelegenheiten weniger Scheu, einen Anwalt zu
kontaktieren.*

Und auch die wiirden ja nach und nach lernen, nicht
jeden Mandantenkontakt zur tiefenpsychologischen
Analyse auszudehnen, sondern effizienter und einzel-
fallorientierter zu arbeiten. Die Wachstumschancen
liegen auf der Hand: Je groRRer die Eigenleistung, das
auf die Lage des Mandanten zugeschnittene Angebot,
desto zutraglicher ist der Fall fur Profil und ,Marke” des
Anwalts. Fur Standards hingegen greifen Verbraucher
auf Firmen wie Smartlaw zuriick.

Dass individuelle Vertrage irgendwann kostenlos
abrufbar sind, glaubt Smartlaw-Chef Biene nicht. Er
verweist auf die USA, wo Google Uber die Firma Rocket
Lawyer ahnliche Serviceangebote wie Smartlaw fir
den deutschen Markt bietet. Der Unternehmenszweck
kostenloser Angebote ist in der Regel das Sammeln
von Kundendaten, so der Anwalt. Bei den Formu-
lar- und Vertragsdienstleistungen gehe es aber in der
Regel um Einzelfalle, in den USA kommen die von Bun-
desstaat zu Bundesstaat unterschiedlichen Gesetzes-
lagen hinzu. ,Fir massenhaftes Datensammeln ist das
uninteressant®, sagt Biene.

,»In zehn Minuten haben Sie Ihr Unternehmen
gegriindet”

Rocket Lawyer ist vor sechs Jahren vor allem fiir Start-
Ups gegrundet worden und geht in einem Punkt ent-
scheidend Uber das Angebot von Smartlaw hinaus:
Nutzer konnen Uber ein einfaches Frage-Antwort-
System mit Anwalten in Kontakt treten, gegebenenfalls
rufen die Juristen den anfragenden Kunden zurlick -
zu einem Bruchteil der Kosten eines herkommlichen
Mandats. Mitfinanziert und technisch unterstttzt wird
Rocket Lawyer von Google Ventures.

Inzwischen hat die Firma 200 Angestellte und ist
auf den britischen Markt expandiert. ,Gesetz und
Recht sollen fiir alle zuganglich gemacht werden’,
bringt Grinder Charley Moore seine Philosophie auf
den Punkt. Rocket Lawyer wirbt mit dem Slogan: ,In
nur zehn Minuten haben Sie lhre Firma gegriindet.
Nach Unternehmensangaben nutzen bereits mehr als
30 Millionen Menschen jahrlich Rocket Lawyer. Moore
ist Uberzeugt davon, dass der Trend anhalt. Das Rechts-
system werde sich an Tempo und Flexibilitat der heuti-
gen Zeit anpassen, prognostiziert er.,Recht und Gesetz
werden sich von einer archaischen Struktur hin zu
einem digitalen System wandeln, genau wie in ande-
ren Industrien.”

Das wird auch fiir den Rechtsmarkt nicht ohne

Folgen bleiben

Denkt man diese Entwicklung einen Schritt weiter,
stofst man auf das neuronale Spracherkennungssys-
tem Watson Explorer von IBM. Entwickelt wurde das
System, um Unternehmen bei der schnellen Suche
nach neuen Erkenntnissen im Zuge der Auswertung
riesiger Datenmengen zu unterstuitzen. Watson erregte
vor einigen Jahren weltweit Aufmerksamkeit, als der
Superrechner sein Konnen bei der beliebten amerika-
nischen TV-Quizshow Jeopardy! demonstrierte. In drei
Folgen der Quizsendung trat der Superrechner gegen
die beiden hochst erfolgreichen Jeopardy!-Kandida-
ten Ken Jennings und Brad Rutter an. Er gewann. IBM
bewies mit dem Auftritt, dass Watson in normaler Spra-
che gestellte Fragen analysieren und sinnvoll beant-
worten kann.

IBM-Senior Vice President Robert Weber zufolge

wird dieser technologische Durchbruch auch fur den
>>
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Rechtsmarkt folgenreich sein. Weber sollte es wissen:
Er ist seit 2006 auch Legal and Regulatory Affairs und
General Counsel bei IBM und gilt als einer der Promo-
ter von Watson in den USA. Erst kirzlich hat Weber
im Magazin American Lawyer skizziert, zu welchen
anwaltlichen Aufgaben er den Superrechner in abseh-
barer Zeit befdhigt sieht: Recherchieren, Memos ver-
fassen, Argumentationsvorschlage unterbreiten und
Prazedenzfalle vorbereiten. ,Watson wird zwar nicht
das Urteilsvermdgen eines senioren Partners einer
GrofRkanzlei ersetzen, sehr wohl aber viele Aufgaben
eines Senior Associates’, behauptet er. Zudem pries er
die Arbeitsmoral des Superrechners als ,inexhaustible*
und erklarte, Watson konne problemlos tausende
Dokumente innerhalb von Minuten auf von einander
abweichende Klauseln oder Paragrafen untersuchen.
Im Moment klingt das nach einer Utopie. Das taten

indes auch Online-Rechtsdienste wie Smartlaw und
Rocket Lawyer vor 20 oder 30 Jahren. Welchen Ein-
fluss Watson auf das Geschaftsmodell einer GroRkanz-
lei haben wirde, kann sich jeder Partner selbst ausma-
len: Viele lukrative Abrechnungsquellen wirden sofort
versiegen.

In Deutschland sieht man die Mdglichkeiten des Ein-
satzes von Watson fur den Rechtsmarkt skeptisch.
Auch Smartlaw-Chef Biene prognostiziert kaum Chan-
cen fur das IBM-System - zu unausgereift,zu fremd sei
es. Als eine Bedrohung fiir seinen Berufsstand sieht
Biene die voranschreitende Digitalisierung ohnehin
nicht: ,Anwalte werden sich kunftig auf das fokussie-
ren konnen, bei dem intellektuelle Wertschopfung zu
betreiben ist.”
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Die Zukunft ist jetzt! —

Disruptive Trends im Rechtsmarkt

Ein Beitrag von Dr. Torsten Breden und Christoph Zohlen, radius.1

Teuer, exklusiv und im Ergebnis nicht messbar - die
Leistungen von Anwalten waren aufgrund der Intrans-
parenz des Marktes jahrzehntelang unangefochten.
Doch die Zeiten andern sich — und die Veranderungen
treten mit zunehmender Geschwindigkeit auf. Umbri-
che innerhalb der eigenen Industrie, disruptive Inno-
vationen in Technologie, Prozessmanagement, Kom-
munikation und Kollaboration sowie immer hohere
Anforderungen an die Juristen bedrohen ernsthaft
die klassischen Geschaftsmodelle der Kanzleien, aber
auch die operativen Modelle der Rechtsabteilungen.Es
zeichnen sich zudem bereits heute Trends ab, die vor
allem in ihrem Zusammenspiel das Potential besitzen,
den Rechtsmarkt ins digitale Zeitalter zu flihren und
damit grundlegend zu verandern. Fur diejenigen, die
das Ausmaf? der bevorstehenden Veranderungen nicht
erkennen und keine strategischen Alternativen entwi-
ckeln, konnte es schon bald zu spat sein.

Sequenzialisierung der Mandatsbearbeitung

Was in Indien mit der Griindung erster juristischer
Zulieferbetriebe flir amerikanische Grofikanzleien
und Konzerne begann, hat sich in den letzten Jah-
ren zu einem eigenen Marktsegment mit enormen
Wachstumsraten entwickelt. Dabei beschrankt sich
.Legal Process Outsourcing” langst nicht mehr auf
die Auslagerung gering qualifizierter Tatigkeiten in

—_— e — —w v~
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Billiglohnlander. Die diesem Ansatz zugrundeliegende
Idee der arbeitsteiligen Mandatsbearbeitung wird sich
kiinftig immer weiter ausdifferenzieren. Mandate wer-
den zunehmend in einzelne Arbeitsschritte zerlegt, fur
deren Abarbeitung der jeweils leistungsfahigste und
glnstigste Anbieter beauftragt wird. Dies zeichnet sich
bereits zum einen in einer immer differenzierteren
Mandatsvergabe durch Unternehmen und zum ande-
ren in der zunehmenden Einbindung von alternativen
Rechtsdienstleistern in die Mandatsarbeit ab. In Hin-
blick auf letztere wird immer deutlicher zwischen der
klassischen einzelfallbezogenen Beratungstdtigkeit
und der Erbringung von standardisierbaren und modu-
larisierbaren Tatigkeiten im Zuge der Mandatsarbeit
differenziert.

Wahrend bei der Individualberatung Expertise und
Erfahrung des beratenden Anwalts im Vordergrund
stehen, achten Mandanten bei der Erbringung von
Standardleistungen zunehmend auf eine effiziente,
bedarfsorientierte und moglichst gunstige Abwick-
lung. Neben der Kosteneinsparung bietet der Einsatz
von alternativen Rechtsdienstleistern dem Mandan-
ten zudem hadufig einen Qualitatsvorteil. Denn auf-
grund ihrer Fokussierung auf Standardleistungen wie
die juristische Informationsbeschaffung, -aufbereitung

und -klassifizierung haben diese Anbieter im Rahmen
>>
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ihrer Kernkompetenz gegenuber Kanzleien leistungs-
fahigere Prozesse und Methoden implementiert sowie
eine bessere IT-Unterstutzung und Infrastruktur zur Ver-
flgung, was sich nicht nur positiv auf die Produktivitat,
sondern auch auf die Qualitat der Ergebnisse auswirkt.
Weiterhin bietet die glinstige Auslagerung von Stan-
darddienstleistungen dem Mandaten die Moglichkeit,
seine internen Ressourcen auf mehrwertorientierte(re)
Leistungen zu fokussieren.

Zwei grundlegende Geschidftsmodelle

im Rechtsberatungsmarkt

Mit der beschriebenen Sequenzialisierung juristischer
Arbeitsprozesse und einer Spezialisierung von Tatig-
keiten in der Mandatsbearbeitung gehen zwei unter-
schiedliche Typen von Geschaftsmodellen im Rechts-
dienstleistungsmarkt einher: 1. das wissensbasierte
(-Knowledge-Oriented®) Geschaftsmodell, 2. das pro-
zessorientierte  (,Process-Oriented”)  Geschaftsmo-

dell.

Das wissensbasierte Geschdftsmodell: Im Rahmen des
wissensbasierten Geschaftsmodells findet eine Fokus-
sierung auf die Erbringung von Legal Project Manage-
ment und der einzelfallbezogenen Rechtsberatung
statt. Beide Tatigkeitsfelder setzen ein hohes Maf} an
Erfahrung und Expertise der beratenden Anwalte vor-
aus und erfordern daher den Einsatz seniorer Voll-
juristen. Das wissensbasierte Geschaftsmodell ist
dementsprechend durch hohe Personal-und Weiterbil-
dungskosten sowie eine eingeschrankte Skalierbarkeit
gekennzeichnet. Andererseits sind in diesem Bereich
aufgrund des hohen Mehrwerts fir den Mandanten
entsprechend hohe Stundensatze durchsetzbar. Ent-
scheidende Erfolgsfaktoren fur dieses Geschaftsmo-
dell sind fachliche Exzellenz und Methodenkompe-
tenz,
Management- und Flihrungsfahigkeiten sowie ein her-
vorragendes Wissensmanagement, das durch entspre-
chende IT-Systeme und -Losungen optimal unterstitzt
wird.

Sozialkompetenz, Problemlésungskompetenz,

Das prozessorientierte Geschdftsmodell: Im prozess-
orientierten Geschaftsmodell findet eine Konzentration
auf die Beherrschung und Optimierung von Arbeitspro-
zessen und Abldufen in der Leistungserbringung zum
Ziele der Effizienzsteigerung und Kostensenkung statt.

Strategische Vorteile des Multi Sourcing
Delivery Models

» Kosteneinsparung durch Skaleneffekte
auf Anbieterseite: Insgesamt konnen
auf Abnehmerseite betrachtliche Kos-
ten eingespart werden, weil sowohl die
Leistungen als auch die Kosten der ein-
zelnen Dienstleister sehr viel differen-
zierter betrachtet und beurteilt werden
konnen. Zudem entsteht durch die Leis-
tungs-und Kostentransparenz auf Anbie-
terseite ein wesentlich hoherer Wettbe-
werbsdruck.

) Zeitersparnis durch Nutzung des,Follow-
the-Sun™Prinzips: Durch die Méglichkeit
eines globalen Ressourceneinsatzes kon-
nen ausgelagerte Dienstleistungen rund-

bearbeitet und dadurch

erhebliche Zeiteinsparungen realisiert

um-die-Uhr

werden.

»  Flexibilitat durch Outsourcing: Das beauf-
tragende Unternehmen begibt sich in
geringere Abhangigkeiten zu den beauf-
tragten Dienstleistern und kann auf
Marktschwankungen besser reagieren
(Skalierbarkeit/Peakperformance).

»  Durch die Auswahl und Nutzung spezia-
lisierter Anbieter kann insgesamt ein
hoheres Qualitatsniveau erreicht wer-
den, vorausgesetzt der hohere Koordi-
nations- und Kommunikationsaufwand
kann professionell gemanaged wer-
den. Zudem konnen sich die auf Abneh-
merseite freigesetzten Ressourcen auf
mehrwertorientiertere Dienstleistungen
fokussieren und damit ebenfalls das
Qualitdtsniveau insgesamt steigern.

Wahrend die Optimierung der Leistungserbringung
bei den nicht-juristischen Hilfstatigkeiten vor allem
im Bereich der Standardisierung von Arbeitsschritten
liegt, kommt bei den einfachen juristischen Tatigkeiten

die Modularisierung und arbeitsteilige Ausarbeitung
>>
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der rechtlichen Inhalte hinzu. Fur Vertragsentwdurfe
mussen beispielsweise vorgefertigte Textbausteine zur
Verfugung stehen, die zu einem Vertrag zusammenge-
setzt werden konnen, der auch individuelle Bedingun-
gen abdeckt. In beiden Fallen wird die Leistungser-
bringung durch den Einsatz komplexer IT-Systeme und
Datenbanken massiv unterstutzt, was hohe IT- und Inf-
rastruktur-Investitionen voraussetzt.

Je standardisierter die Prozesse und je besser sich die
Arbeitsschritte modularisieren lassen, desto unabhan-
giger kdnnen sie von Personen und deren individueller
Erfahrung in gleicher Qualitdt wie von senioren Bera-
tern ausgefuhrt werden. Die juristische Qualifikation
der meisten Mitarbeiter kann entsprechend niedriger
ausfallen als im wissensbasierten Geschaftsmodell.
Neben Volljuristen werden vermehrt auch Diplomju-
risten und Wirtschaftsjuristen bei der Leistungserbrin-
gung eingesetzt, was zu erheblichen Einsparungen bei
den Personalkosten fiihrt. Zunehmend werden die Auf-
gaben schlieBBlich von maschinellen Systemen Uber-
nommen. Die Erfolgsfaktoren des prozessorientierten
Geschaftsmodells sind neben der Optimierung von
Prozessen und Abldaufen, hohe IT-Investitionen sowie
Prozessinnovationen, die weitere Arbeitsschritte in der
Mandatsbearbeitung standardisierbar und damit ska-
lierbar machen.

Auch wenn es sich bei den beiden dargestellten
Geschaftsmodellen um Grundtypen handelt, mussen
sie sich keineswegs ausschlief?en. Viele Marktfuh-
rer aus der Industrie und dem Dienstleistungssektor
haben eine Integration der beiden Modelle im Rah-
men sogenannter ,Blue Ocean®Strategien vollzogen.
Mit Hilfe intelligenter Hybridmodelle, welche die pro-
zessbezogenen Einsparungen und Effizienzsteigerun-
gen nutzen, um die Qualitdt ihrer wissensbasierten
Dienstleistungen zu verbessern und zu attraktiveren
Preisen anzubieten, haben sie eine nachhaltige Star-
kung ihrer Wettbewerbsfahigkeit durch die Kombina-
tion von Preis- und Qualitatsfiihrerschaft erzielt.

Multi-Sourcing Delivery

Eine konsequente Umsetzung der Sequenzialisierung
in der Mandatsbearbeitung erfordert bei der Man-
datsvergabe ein differenziertes Beschaffungsmodell,
das eine fachliche, organisatorische und geographi-
sche Optimierung der Mandatsbearbeitung Uber die

Nutzung multipler, hochspezialisierter Lieferanten
im Blick hat: ein sogenanntes ,Multi-Sourcing Deli-
very Model". Entsprechend dieses Modells konzent-
rieren sich die hauseigenen Unternehmensjuristen
immer starker konsequent auf diejenigen Tatigkeiten,
die insgesamt den grofiten Mehrwert fur das Unter-
nehmen generieren. Dies sind vor allem Aktivitaten,
bei denen die Juristen ihr jeweiliges Unternehmens-
und Branchenwissen voll einbringen konnen. Entspre-
chend dieser klaren Arbeitsteilung werden fur alle
anderen Aufgaben, die jeweils besten Anbieter / Lie-
feranten im Markt gesucht. Schon heute nutzen inter-
nationale Gro3konzerne unterschiedliche Dienstleister
im Rahmen von juristischen Grof3projekten wie einer
Vendor Due Dilligence, einem Kartellverfahren oder
einer internationalen Litigation. Dabei werden bisher
in erster Linie Tatigkeiten im Zusammenhang der juris-
tischen Informationsbeschaffung, -aufbereitung und
-klassifizierung an Dritte ausgelagert. Aber auch bei
der eigentlichen Beratungstatigkeit wird immer star-
ker zwischen unterschiedlichen Anbietern und Wert-
schopfungstiefen differenziert. Wurden friher Mandate
noch komplett an eine Kanzlei vergeben, werden sie
heute zunehmend in einzelne Komponenten zerglie-
dert und an unterschiedliche Lieferanten vergeben, die
jeweils hinsichtlich Preis & Leistung das beste Service-
angebot machen. Zudem wird die lokale Verfuigbarkeit
sowie eine optimale Ausnutzung verschiedener Zeit-
zonen berucksichtigt. Mit diesem Beschaffungsmodell
kann ein beauftragendes Unternehmen mehrere stra-
tegische Wettbewerbsvorteile realisieren. Mittelfris-
tig wird dies zu einer grundlegenden Veranderung der
Marktverhaltnisse auf Anbieterseite fiihren.

Digitalisierung - Disruptive Technologien

Wir leben im Zeitalter der Digitalisierung, in dem
Industrie- und Dienstleistungsunternehmen zuneh-
mend disruptive Technologien wie Cloud Computing,
Big Data Analytics, Mobile, Social Media und das Inter-
net of Things (IoT) nutzen, um etablierte Geschafts-
modelle durch innovative zu ersetzen, welche das
Kundenerlebnis (,Customer Experience) nachhaltig
verbessern und die Kundenbindung starken helfen.
Fragt man sich, welche Auswirkungen und Potenti-
ale sich daraus fur den Rechtsmarkt ergeben, hilft ein
Blick in Richtung USA. Hier ist die Entwicklung schon
deutlich weiter fortgeschritten als im deutschspra-

chigen Raum. Einhergehend mit dem exponentiellen
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Datenwachstum haben Softwareunternehmen hochin-
novative Ldsungen flr eine echtzeitorientierte Daten-
analyse entwickelt, welche schon heute von den meis-
ten amerikanischen und zunehmend auch britischen
Kanzleien fiir die Dokumentenanalyse und Aufberei-
tung genutzt werden. Mit der Nutzung von IT-Analy-
setools und eDiscovery Losungen werden nicht nur
erhebliche Kosteneinsparungen realisiert, sondern
auch die Datenqualitat erhoht sowie die Bearbeitungs-
zeiten signifikant reduziert. Nachdem das Analyse-
design entsprechend der relevanten Parameter abge-
schlossen ist, extrahiert, strukturiert und priorisiert
die eingesetzte Software samtliche relevante Daten
und stellt sie auf einer sicheren und nutzerfreundli-
chen Plattform bereit. Und im Gegensatz zur traditio-
nellen Datenanalyse sind die digitalen Technologien
fast unendlich skalierbar. Ein Suchergebnis oder eine
Analyseanfrage anzupassen oder zu erweitern, stellt
im Rahmen digitaler Technologien keinen besonderen
Mehraufwand dar. Die strategischen Implikationen die-
ser Entwicklungen auf Geschaftsmodelle und Wettbe-
werbsfahigkeit der Kanzleien sind evident und zeigen,
wie schmal der Grad zwischen ,Dienstleitungen mit
Differenzierungspotenzial® und ,Dienstleistungen als
Massenware/Commaodity” durch die Mdglichkeiten der
Digitalisierung schon heute ist. Umso dringlicher ist
der strategische Blick in Richtung digitaler Transfor-
mation und Nutzung digitaler Technologien als strate-
gischer Wettbewerbsvorteil.

Doch die Digitalisierung ist damit nicht abgeschlossen.
Mit Hilfe lernender Systeme, semantischer Spracher-
kennung und der Fahigkeit zur logischen Exploration
werden Maschinen kunftig immer komplexere Aufga-
ben Ubernehmen kénnen. In ihrem zukunftsweisenden
Buch ,Das zweite Maschinenzeitalter” beschreiben die
beiden Autoren Andrew McAfee und Erik Brynjolfsson
die bevorstehenden Entwicklungen im Lichte der bis-
herigen Industrialisierung: ,Computers and other digi-
tal advances are doing for mental power — the ability
to use our brains to understand and shape our environ-
ments — what the steam engine and its descendants
did for muscle power.’

Folgt man dieser These, werden durch immer bessere
und schnellere Computersysteme immer komplexere
Aufgaben auch im Zuge eines Mandates nicht mehr
von Menschen, sondern von Maschinen bearbeitet und

erledigt. Dadurch wird ein immer grof3erer Anteil der
Mandatsarbeit unter das oben beschriebene prozes-
sorientierte Geschaftsmodell fallen, was nicht nur zu
einer massiven Verschiebung des bisherigen Kernan-
gebots einer Kanzlei, sondern auch zur nachhaltigen
Veranderung des Selbstverstandnisses und Berufs-
bildes der Anwaltschaft fihren wird. Bislang hatten
Anwalte die Aufgabe, Daten zu analysieren, Argumente
zu sichten und zu bewerten, rechtliche Einschatzungen
vorzunehmen sowie strategische Entscheidungen zu
treffen. IT-Systeme werden bisher - wenn Uberhaupt -
als Unterstutzung fur die Datenanalyse- aufberei-
tung und -klassifizierung eingesetzt. Neuronale Netze,
Quantum-Computer oder andere IT-Systeme kiinstli-
cher Intelligenz werden jedoch in schon naher Zukunft
in der Lage sein, viele Tatigkeiten zu Ubernehmen, die
heute noch von Senior Associates erledigt werden.

Da die Datenmengen immer grofier und komplexer
werden und zudem immer schneller ausgewertet wer-
den mdussen, werden Menschen schon bald gar nicht
mehr in der Lage sein, dies zu bewaltigen. Der Einsatz
von intelligenten Computersystemen ist aus diesem
Grund keine Option, sondern ein Imperativ. Die Ent-
wicklung zu immer weiterreichendem IT-Einsatz ist
dabei selbstverstarkend. Immer dort, wo Maschinen
erfolgreich in der Mandatsarbeit zum Einsatz gebracht
werden, stellt dies eine Verschiebung im Wettbewerb
dar, dem andere Marktteilnehmer nur dadurch begeg-
nen kdnnen, indem sie die gleiche Technologie oder
noch bessere Technologien einsetzen. Die voranschrei-
tende Digitalisierung kennt im diesem Zusammenhang
keine Grenzen. Sie wird unabhangig von Industrien zu
disruptiven Veranderungen fiihren. Wie die Industri-
elle Revolution durch die radikale Effizienzsteigerung
der physischen Produktion gekennzeichnet war, wird
die digitale Revolution durch die radikale Effizienz-
steigerung in der Informationsverarbeitung bestimmt
sein.

Auswirkungen auf die etablierten Grof3kanzleien

Im Vergleich mit Entwicklungen im anglo-amerika-
nischen Rechtssystem mag der deutschsprachige
Rechtsmarkt dem einen oder anderen immer noch als
JInsel der Glickseligen® erscheinen. Die Frage ist nur:
Wie lange noch? Zur Beantwortung sei auch hier auf

andere Branchen verwiesen, in denen die skizzierten
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tangente 04.14



40

Fachbeitrag

Entwicklungen viel weiter vorangeschritten sind und
mit erheblichen Veranderungen der jeweiligen Wett-
bewerbslandschaft einhergehen: Konsolidierung, Spe-
zialisierung sowie Multi-Sourcing Delivery-Modelle in
Dienstleistungssektoren wie Management- & IT-Bera-
tung; starke Zunahme cloudbasierter ,Software-as-a-
Service-Losungen in der Softwareindustrie, massiver
Wettbewerbsdruck durch reine Onlinewettbewerber
wie Amazon oder eBay im Retailbereich, Paypal im
Finanzdienstleistungsbereich oder Airbnb in der Tou-
ristikbranche, um nur einige Beispiele zu nennen.

Die Veranderung einer Industrie ereignet sich nicht
Uber Nacht. Aber der Prozess der kontinuierlichen
Transformation sollte ungeachtet der Geschwindig-
keit, in der er sich vollzieht, nicht unterschatzt wer-
den. Dabei folgen disruptive Innovationen immer dem
gleichen Muster, die sich heute auch im Rechtsmarkt
abzeichnen. Zunachst treten neue Wettbewerber mit
einem neuen Geschaftsmodell in den Markt ein. Diese
werden von den Etablierten zunachst ignoriert, da
man deren Angebot nicht als konkurrenzfahig mit dem
eigenen Produkten und Services ansieht. Im Markt fur
Mobiltelefone hat z.B. die Firma Blackberry das Auf-
kommen von Smartphones weitgehend ignoriert, weil
man aufgrund der schlechteren Sicherheitsstandards
zunachst keine Gefahr fur die eigenen Unternehmens-
kunden beflirchtete. Doch die neuen Wettbewerber
rusten kontinuierlich nach, bis ihre Produkte eine Qua-
litat erreicht haben, die flr den Markt akzeptabel ist.
In dieser Entwicklungsphase des Smartphone-Mark-
tes war Blackberry immer noch nicht bereit, seine stra-
tegische Ausrichtung anzupassen, denn im Entschei-
derkreis des Mobiltelefon-Herstellers unterschatzte
man die zunehmende Etablierung von Touchscreens
fur Smartphones vollig. Letztlich hat Blackberry doch
noch ein Modell auf den Markt gebracht, was tech-
nisch mit der Konkurrenz mithalten konnte. Die Ent-
scheidung, das Produkt zu verandern, kam jedoch viel
zu spat. Wer bisher sehr erfolgreich war, neigt dazu,

Veranderungen skeptisch und verachtlich zu begeg-
nen und Trends lange zu verleugnen. Dies wird auch
im Rechtsmarkt dazu fihren, dass heute sehr erfolg-
reiche Kanzleien am Ende von den Umwalzungen im
Markt uberrascht werden.

Eine Orientierung an Starken und Schwachen der Ver-
gangenheit oder ,Best Practices’ im Rechtsmarkt hel-
fen hier schon lange nicht weiter. Nur der achtsame
Blick auf die Industrien und die Erfahrungen der Man-
danten, die schon heute gezwungen sind, innovative
Geschaftsmodelle zur Sicherung lhrer Wettbewerbs-
fahigkeit zu entwerfen und das grof3e Potential jener
disruptiven Technologien nutzen, konnen als Inspirati-
onen fur die eigene Transformation dienen.

Fir den deutschsprachigen Rechtsmarkt stellt sich
insofern weniger die Frage nach der Notwendigkeit
einer nachhaltigen digitalen und prozessualen Trans-
formation, sondern vielmehr danach, welche Grof3-
kanzlei als erste ihr(e) Geschaftsmodell(e) durch eine
digitale Kanzleistrategie und -transformation kon-
sequent auf die Zukunft ausrichtet, sodass sie einen
signifikanten Wettbewerbsvorteil erzielt und den Wett-
bewerb in eine ,Follower-Position’ drangt. Somit bleibt
abzuwarten, wer im deutschsprachigen Rechtsmarkt
neuer Leader und wer Follower sein wird.
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Angaben zu den Autoren

Felix Rackwitz ist deutscher Rechts-
anwalt und war als Partner und dann
Leiter der Geschaftsentwicklung bei
Beiten Burkhardt in St. Petersburg,
Kiew und Frankfurt tatig. Rackwitz
ist Chief Operating Officer bei Xenion
Legal GmbH.

Filip Corveleyn ist belgischer Rechts-
anwalt und war in der arbeitsrechtli-
chen Restrukturierung u.a. fur Allen &
Overy in Brissel tatig. Fir die Xenion
Legal GmbH ist er in der Position des
Head of R&D tatig.
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Veranderung des Rechtsmarktes durch
alternative Anbieter und Kanzleimodelle?

Ein Beitrag von Felix Rackwitz, Chief Operating Officer,
und Filip Corveleyn, Head of R&D bei Xenion Legal GmbH
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Begriffe wie Legal Process Outsourcing und Lawyers-on-Demand lesen wir
auch in Deutschland immer haufiger und werden so auf die internationalen
Entwicklungen im Rechtsberatungsmarkt aufmerksam gemacht. Wie schon in
den 90er Jahren hat der Raum des Common Law eine Vorreiterrolle. Damals
in Expansion bzw. Globalisierung von Kanzleien und der Professionalisie-
rung der internen Ablaufe (Managed Firms, Business Services etc.) und jetzt
in der Weiterentwicklung der bestehenden Modelle. Gerade in den Jahren
2000 bis 2005 waren es die Legal Process Outsourcing Unternehmen (LPO),
wie Integreon, Pangea3, Quislex usw., die in den internationalen Medien mit
einem neuen Servicemodell im Bereich des Commodity wahrgenommen wur-
den.

In diesem Zusammenhang der Entwicklung ist ebenfalls der erst vor wenigen
Jahren in Grof3britannien in Kraft getretene Legal Services Act (2007) zu nen-
nen, ursprunglich gedacht um mehr Wettbewerb zu fordern und die Liberali-
sierung des Rechtsberatungsmarktes voranzutreiben. Dadurch regulatorisch
ermoglicht wurden die Alternative Business Structures (ABS), d.h. neue Anbie-
ter von Rechtsdienstleistungen, deren Management und Eigentumer nicht
mehr zwingend juristische Berufstrager sein mussten. Diese sind geknipft
an ein Zulassungs- und Registrierungsverfahren bei der Solicitors Regulation
Authority (SRA). Die Folge war ein regelrechter Boom, es sind aktuell bei der
SRA bereits 326 solcher ABS registriert (Stand: Oktober 2014). Die Entwick-
lung war und ist Gegenstand einer intensiven und kontrovers gefiihrten Dis-

kussion, insbesondere in der britischen Rechtspresse.
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Xenion - Legal Innovation Matrix

Wissenstréiger

PLATTFORM NETZWERK

SOFTWARE KNOWHOW

Technologie

Der ,alternative® Weg der Autoren begann bereits vor
einigen Jahren, als wir beide noch als Rechtsanwalte in
Grofikanzleien tatig waren und mit einem Recherche-
projekt im Rahmen unseres MBA-Studiums. Der Lek-
tire von Prof. Richard Susskinds viel zitiertem Klassiker
.The End of Lawyers?“ folgte eine intensive Auseinan-
dersetzung mit neuen Anbietern wie z.B. dem Vorreiter
in Grof3britannien, Berwin Leighton Paisner Lawyers-
on-Demand Service (2007), und naturlich Axiom Law
aus den USA, die sogar schon 2000 gegriindet wurde.
Als die grofRen Treiber der Veranderung im Rechtsbe-
ratungsmarkt wurden von Susskind die drei folgenden
ausgemacht:

» der Einfluss der Informationstechnologie,
» die Liberalisierung des Rechtsmarktes, und

» die sog.,More-for-Less Challenge®, d.h. Rechtsab-
teilungen, die mehr fordern bei gleichzeitigem
Druck auf den Preis (wie es sich z.B. in den Panel-
prozessen und Procurement beim Einkauf von
Rechtsberatungsleistungen zeigt).

Wahrend es im anglo-amerikanischen Raum schon
seit einigen Jahren immer wieder neue Ansdtze gab,

Ressourcen

Plattform

Ein Plattformbetreiber bringt die Nachfrage- und An-
gebotsseite (Rechtsberatungsbedarf Mandanten (B2B/
B2C) und Angebot durch Anwilte / Kanzleien) zusam-
men oder zielt auf die Standardisierung von Produkte,
unabhdngig vom Service oder Leistungserbringer.

Netzwerk

Ein Netzwerk bietet von Wissenstrdigern erbrachte
Dienstleistungen, wie z.B. Managed Legal Services (vor
Ort/remote/Virtuell). Zentral sind die Qualitdit und die
Flexibilitdt des Sourcing. Agiert in der Form als Ver-
mittlung / Agentur.

Software

Ein Software Provider ist fokussiert auf die Entwick-
lung von Software, um die etablierten Anbieter zu er-
setzen oder zu unterstiitzen oder nutzt vorhandenes
Wissen, um zusitzlich Prozesse und Inhalte fiir einen
bestimmten, juristischen Bedarf zu liefern.

Knowhow

Ein Provider von Knowhow bietet umfassendes rechtli-
ches Wissen oder solches iiber Abldufe und ist konzen-
triert als Nischenanbieter oder Anbieter von besonde-
rem (Rechts)Markt Knowhow und Business Intelli-
gence.

haben wir in Kontinentaleuropa und insbesondere in
Deutschland Uber die Jahre nur wenig Bewegung aus-
machen konnen.

Die Legal Innovation Matrix

Im Rahmen der MBA-Masterarbeiten haben wir uns
jeweils mit disruptiven Ansatzen und dem Thema der
Modularitat in der Rechtsberatung gesondert befasst.
Was als universitdares Projekt an der Judge Business
School der Universitat Cambridge begonnen hat,
haben wir zunachst aus rein wissenschaftlichem Inter-
esse fortgefuhrt und international Uber 250 Unterneh-
men untersucht, die im Rechtsberatungsmarkt anzu-
siedeln, aber keine Kanzleien im traditionellen Sinne
sind. Diese haben wir kategorisiert und uns eingehend
mit den |hnen zugrunde liegenden Geschaftsmodellen
auseinandergesetzt.

Legt man dabei die von uns identifizierten Treiber-
paare der Geschaftsmodelle (Technologie ./. Wissens-
trager und Prozesse ./. Ressourcen) entsprechend auf
ein Koordinatensystem, so erhalt man die vier Qua-
dranten, die wir bezeichnet haben mit Netzwerk, Know-
how, Software und Plattform.

Traditionelle Kanzleien verorten wir mit ihrer heutigen
>>
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Aufstellung in der Mitte der Matrix, alles vereinend:
als eine Plattform, die die Nachfrage nach Rechtsbera-
tung (Mandant) mit dem Angebot (leistende Anwalte)
zusammenbringt, dabei die Erfahrung und Exper-
tise des Netzwerks ihrer einzelnen Wissenstrager ein-
bringt und das Wissen systematisch durch Knowledge
Management und unter dem Einsatz von Software (IT-
Systemen und Datenbanken) zu erfassen sucht.

Verlasst man nun die Mitte der Legal Innovation Matrix
und damit das kanzleizentrische Denken, so sind neue
juristische Unternehmungen nicht nur in allen Qua-
dranten denk- sondern bereits heute identifizierbar.
Unsere Annahme ist, dass diese Unternehmungen
von dort, darunter auch alternative Kanzleimodelle
in der Folge, in den Markt der etablierten Kanzleien
mit ihrer rechtlichen Dienstleistung eintreten werden.
Den Begriff der ,Kanzlei® wollen wir hier nicht zu eng
gefasst wissen. Vielmehr ist er die Zusammenfassung
der Erbringung von juristischen Leistungen in einer
der modularisierbaren Wertschopfungskette. Die ein-
zelnen Teile der Wertschopfungskette konnen durch
spezialisierte Anbieter mit einer Kernkompetenz und
aus den vier, vorbezeichneten Quadranten kommend,
anders erbracht werden. Dieses lasst sich am ein-
fachsten durch einige (internationale) Beispiele erkla-
ren.

Typische Modelle einer Plattform sind Neulexa, Lawkick
und Ask a Lawyer auf der Website von Rocket Lawyer,
auf denen sich Mandanten und Anbieter von Rechts-
dienstleistungen im Sinne von (Rechts-)Nachfrage und
(Rechtsberatungs-)Angebot finden kdnnen.

Auf dem Modell Software basierend, d.h. prozess- und
technologiegetrieben, sind neue Beispiele LegalZoom,
Rocket Lawyer, New Street Solutions und, als deutsche
Produkte, flightright (Entschadigungsdurchsetzung bei
Flugverspatung) und Smartlaw (Vertragsgenerator,
vornehmlich noch im Bereich B2C) genannt. Contract
Management-Systeme, eDiscovery Tools und automa-
tisierte Legal Project Management Losungen sind hier
zu verorten.

Als Netzwerke organisiert gibt es z.B. nicht nur die ,cap-
tive“ (kanzleieigenen) Losungen von Allen & Overy
Peerpoint und Eversheds Agile, sondern auch neue
Anbieter wie Obelisk Legal Support in Grof3britannien.
Freelance-Modelle, Interimsjuristen etc. bieten mehr
Flexibilitat (fir beide Seiten) und eine schlankere Kos-
tenstruktur.

Abschliefend sei als ein interessantes Beispiel flr
Knowhow der Informationskonzern Thompson Reu-
ters erwahnt (neben z.B. Bloomberg Law, Wolters Klu-
wer), der zundchst den LPO-Anbieter Pangea3 (2010)
und den juristischen Knowhow- und Template Anbie-
ter Practical Law Company (2013) Ubernommen hat.
Hier entsteht zwar nicht direkt ein neues Kanzleimo-
dell, wohl aber eine integrierte Unternehmung auf
dem schmalen Grat zwischen einem Wissens-Zuliefe-
rers und einem direkten (Teil-)Leistungserbringers in
der juristischen Wertschopfungskette.

Was bedeutet dies fiir den Rechtsberatungsmarkt?

Wir denken, dass Kanzleien sich in der Zukunft auf
eine veranderte Situation werden einstellen mussen.
Zu dem bisher bestehenden Wettbewerb der Kanz-
leien untereinander werden neue Marktteilnehmer in
der Wertschopfungskette, wie zuvor beschrieben, hin-
zutreten. Damit sind keine Spin-Offs von Kanzleien
gemeint, die natlrlich ebenfalls den Wettbewerbs-
druck erhohen, sondern vielmehr juristische Unter-
nehmungen, die komplementare Unterstutzer, d.h. die
Teile der bisher ausschlieBlich bei Kanzleien liegen-
den juristischen Beratung, in einer modulareren Form
effizienter und kostenglnstiger abarbeiten, magli-
cherweise aber folglich ebenso Wettbewerber in Form
neuer Kanzleimodelle in bestimmten Segmenten sein
werden.

Die Antwort auf diese Herausforderung werden nicht
die vielfach propagierten, neuen Abrechnungsmodelle
(Alternative Fee Agreements - AFA) sein, sondern
grundlegende Uberlegungen zum eigenen Service
Design und Geschaftsmodell, wie dieses im Ubrigen
auch in allen anderen Branchen und Industrien der Fall
ist. Gute Beispiele fir diese Entwicklungen sind Berwin
Leighton Paisner (mit BLP Lawyers-on-Demand, 2008)
und TaylorWessing (New Street Solutions, 2011), um
nur zwei in Grof3britannien zu nennen, oder, ebenfalls
sehr interessant, die skandinavische Kanzlei Fondia
(2004), die von Beginn an eher dem Netzwerk-Modell
folgte und sich jetzt weiterentwickelt.

Wir glauben, dass wir mittel- bis langfristig vor einem
grundlegenden Wandel des Rechtsberatungsmark-
tes stehen, auch in Deutschland, als einer der letzten
Industrien, die bis auf ihr Wachstum in den letzten 20
Jahren im Vergleich zu andere Branchen weitgehend
unverandert geblieben ist.
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Dies bietet viele Chancen jenseits des traditionellen
Kanzleimodells. Aus unserer Sicht wird dieser Wan-
del aber weder tber Nacht geschehen, wir kdnnen hier
sicherlich von einem langeren Zeitraum ausgehen,
noch wird es etwa die spezialisierten bzw. Top-Kanz-
leien hinweg fegen (im Sinne einer disruptiven Innova-
tion wie von Christensen in ,The Innovators Dilemma“
beschrieben - eine Muss-Lekture fiir Rechtsanwalte).
Ganz im Gegenteil - diese werden in wirklichen kri-
tischen, komplexen oder globalen Situationen immer
ihre Berechtigung und hohe Bedeutung haben. Aber
fur die Nachfrageseite im Tagesgeschaft bedeutet dies
ein Mehr an Auswahlmdglichkeiten. Und mit neuen
Technologien als Treiber wird eine neue Modulari-
sierung der Arbeit (Unbundling) ermdglicht, die sich
dann im Rahmen des Leistungserbringung rechtlicher
Dienstleistungen (Sourcing) entsprechend umsetzen
lassen wird. Dies wird wiederum Auswirkungen haben
auf das bestehende System, und wir gehen davon aus,
dass neue Okosysteme entstehen und heute noch
nicht feststeht, ob Kanzleien in jedem Bereich und zu
jeder Zeit weiterhin den Mittelpunkt des Systems bil-
den werden.

Die neuen Marktteilnehmer werden nicht mehr nur
andere Kanzleien, Spin-offs etc. sein, sondern viel-
mehr auch Anbieter aus den anderen - im Rahmen
der beschriebenen Quadranten der Legal Innovation
Matrix beschriebenen Quadranten - sein (so wie mit
WoltersKluwer erst 2014 ein Verlagshaus den B2C-
Anbieter Smartlaw Ubernommen und damit erfolg-
reich die Brlicke vom reinen rechtlichen Content Pro-
vider zum Service geschlagen hat). Auf dieses Umfeld
werden sich Kanzleien neu einstellen und in diesem
mit ihrem Angebot entsprechend positionieren mus-
sen.Dazu gehort ebenfalls eine Innovationen nicht nur
widerwillig zulassende, sondern aktiv fordernde Kultur.
Alternative Kanzleimodelle und neue Anbieter werden
in diesem noch zu definierenden Markt ihren Platz fin-
den.

Grundlegende Veranderungen sind dem deutschen
Rechtsmarkt nicht fremd und liegen erst 25 Jahre
zuruck. In Folge des Urteils des Bundesgerichtshofs
1989 wurden uberortlichen Sozietaten und damit
das Entstehen der heutigen GrofRkanzleien mit hun-
derten von Anwalten, wie wir sie heute kennen und
von jungeren Kollegen als gegeben angesehen wer-
den, Uberhaupt erst moglich. Dieses war fir viele

damals unvorstellbar. Wir sprechen also von gerade
einmal 25 Jahren im Rahmen des Entwicklungszy-
klus des Geschaftsmodells der GroRkanzleien heuti-
ger Pragung in Deutschland. Es ist aus unserer Sicht
daher die Frage gestattet, ob nicht auch in Deutsch-
land, natirlich unter entsprechenden Vorgaben, in der
Zukunft externe Kapitalgeber Zugang zum eigentli-
chen Rechtsberatungsmarkt erlangen werden. Viel-
leicht hatte dieses eine beschleunigte Entwicklung zur
Folge, entsprechend dem Legal Services Act in Grof3-
britannien juingst bzw. vergleichbar der grundlegenden
Marktveranderung in den 90er-Jahren nach der vorge-
nannten BGH-Entscheidung.

Unabhangig von dieser Frage sind wir auf Grundlage
unserer Arbeit mit der Legal Innovation Matrix der
Ansicht, dass mit der Kernkompetenz ,Recht”in weiter-
gehender Art und Weise gearbeitet werden kann, als
lediglich das damit verknlpfte Wissen nach Zeiteinhei-
ten abzurechnen, wie heute in Kanzleien tblich. Macht
man einen Schritt zurlick, so erkennt man, dass der
Rechtsberatungsmarkt selbst deutlich mehr umfasst
als die - sehr wichtigen - Kanzleien als einen der zen-
tralen Marktteilnehmer und dass Innovationen mogli-
cherweise gerade aus den anderen Bereichen kommen
konnen (und werden).

Warum fillt es gerade Kanzleien so schwer,

sich einem verandernden Marktumfeld anzupassen?
Wir haben darauf eine vermeintlich einfache Ant-
wort, die mit dem Geschaftsmodell von Kanzleien
im Zusammenhang steht, namlich mit der Grundlage
in der Abrechnung von Expertise in Zeiteinheiten.
Daraus resultiert aus unserer Sicht ein grundlegen-
des Problem, was wir an einem Vergleich zu ande-
ren Unternehmen aufzeigen mochten. Wird Effizienz
in ein ,normales” (z.B. realwirtschaftlich, produzieren-
des) Unternehmen gebracht, so werden dort Kosten
gesenkt und die Folge ist,dass die Profitabilitat gestei-
gert wird. Setzt man den Effizienzgedanken hingegen
in einem Kanzleiumfeld um, und damit sind nicht die
Back Offices gemeint, so wird hier durch das Geschafts-
modell der Zeitabrechnung der Umsatz gesenkt, der
sich in der heutigen Zeit nicht mehr so einfach aufful-
len Lasst.

Das bedeutet, dass das Geschaftsmodell der Kanzleien
gerade nicht den Anreiz bietet, schneller und effizien-

ter zu sein. Auch diese Feststellung ist nicht wirklich
>>
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neu, allerdings sehen sich Kanzleien im Rahmen der
.More-for-less Challenge” mehr und mehr mit den
sich verandernden Anforderungen des Marktes und
Kostendruck konfrontiert. Auch wenn wir in Deutsch-
land im Rahmen der Wirtschaftskrise nicht die Ent-
lassungswellen in Kanzleien wie im anglo-amerika-
nischen Raum 2008/2009 gesehen haben, so sind die
Rechtsabteilungen Uber die letzten Jahre doch mas-
siv gewachsen bzw. extern organisierten Rechtsanwal-
ten in vieler Hinsicht gleichwertig (und haufig ja auch
nicht umsonst Ex-Kollegen). Sollte es dennoch zu einer
solchen Marktbewegung der kanzleiseitigen Freiset-
zung von Rechtsanwalten kommen, werden die beste-
henden Systeme weiter unter Druck geraten und die
Netzwerk-Modelle weiteren Zulauf erhalten.

Dies ist im Ubrigen eine Entwicklung, wie man sie
auch in anderen Branchen, wie z.B. im wesensahnli-
chen Bereich der Strategieberatung, verfolgen konnte,
wo ehemalige Consultants heute in Unternehmen
arbeiten und Fragestellungen ebenfalls vielfach mit
unternehmensinternen Mitteln bis hin zu internen

Beratungsabteilungen abgearbeitet werden (ebenfalls
sehr lesenswert ist dazu der Artikel von Christensen
im Harvard Business Manager 11/2013: ,Die Zukunft
der Beratung®).

Fazit und Ausblick

Mit unserer hier vorgestellten Legal Innovation Mat-
rix wollen wir eine Orientierung geben, zur Diskussion
anregen und dem Entwurf neuer Modelle und Innova-
tion beitragen. Alternative Anbieter, die das Beratungs-
angebot der Kanzleien erganzen, kdnnen vor einem
ganzlich anderen Hintergrund und aus anderen Berei-
chen entstehen und werden das bestehende Angebot
bereichern.

Wir stehen vor einer sehr spannenden, neuen Zeit flr
den kontinentaleuropdischen (und insbesondere auch
deutschen) Rechtsberatungsmarkt mit vielen Maglich-
keiten fir neue Ideen und Denkansdtze im Bereich
juristischer Modelle, Start-ups und etablierter Kanz-
leien in einem grofRen Markt.
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The American legal profession is in crisis. The Great
Recession brought the problems into sharp focus, but
they have been years in the making. At the center is
shortsighted thinking that has compromised long-run
values. The resulting damage to once-noble profes-
sions, including the law, has been especially profound.
From law schools to the big firms at the pinnacle of
private practice, leaders rely on misguided metrics to
maximize current profits at the expense of everything
else. The consequences are often disastrous, both for
the institutions themselves and for the people in them.
A few wise leaders have resisted the popular wave of
short-termism, but the prevailing trends are pernicious
and stubborn.

At law schools, a dysfunctional system of financing
legal education has produced irrational outcomes. For
at least the past five years, American law schools have
graduated two new lawyers for every job requiring a
legal degree - an excess supply of 20,000 lawyers a
year. Meanwhile, tuition costs have increased at record
rates — doubling every decade since 1985. How is such
an enduring market failure possible?
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THE LAWYER BUBBLE -
A Profession in Crisis

By Steven J. Harper

The answer is complex, but it begins with a key obsta-
cle to a functioning market: the easy availability of
federally guaranteed student loans that cannot be dis-
charged in bankruptcy. Students now borrow enormous
amounts to finance a legal education - an average of
more than $120,000 for 2013 law school graduates.
But schools have no accountability for their graduates’
employment outcomes. Among the ugly consequences
is a full-time long-term JD-required employment rate
of 55 percent for 2013 graduates. At 34 (out of 201)
ABA-accredited law schools, less than forty percent of
graduates obtained full-time, long-term, JD-required
positions.

The basic law school business model is simple. Max-
imizing today’s tuition revenues means filling class-
rooms and increasing the price of a degree, regardless
of the potential hardship to graduates tomorrow. Law
schools that would not exist in a true market are able
to exploit what psychologists call the confirmation
bias of their undergraduate college student audiences.
Even as employment prospects for young lawyers have
diminished, admissions officers are persuading stu-

dents to take on staggering amounts of debt. Ironically,
>>
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schools whose graduates have the most difficulty find-
ing JD-required positions burden their students with
the highest levels of debt. The powerful vested inter-
ests benefitting most from the moral hazard built into
the current regime have no reason to change it. The
victims have no voice.

A similar shortsightedness afflicts most big law firms.
The prevailing business model has evolved to reward
near-term results at the expense of long-run values
that can be difficult to measure. For most firm leaders,
the only metrics that count relate to a firm’s current
financial performance. The most important of those
metrics are firm size, client billings, attorney billable
hours, and non-equity attorney/equity partner lever-
age ratios. What cannot be measured gets ignored.
The resulting trends are insidious: growth for the sake
of growth that actually reduces profitability, increas-
ing current partner profits at client expense, and con-
centrating partnership income among a relatively few
partners at the top of a precarious pyramid. Lost along
the way are incentives for mentoring, collegiality,
diversity, transition of client relationships, institutional
stability, and more. Meanwhile, the lawyers working in

those firms endure increasing levels of professional
and personal dissatisfaction.

[ronically, lawyers trained in analytical methods excel
at providing reasoned advice to others. Yet many of
them run their firms in ways that they would never rec-
ommend to a client. Even worse, they seem incapable
of learning from the mistakes of predecessors who fol-
lowed similar paths. Perhaps hubris has caused leaders
of recently failed law firms to disregard lessons they
might have gained from earlier casualties.

For example, almost 30 years ago, what was then the
second largest law firm in America - Finley Kumble -
made news when it suffered a spectacular collapse.The
firm’s leaders pursued short-term profits and aggres-
sive growth through lateral hiring and mergers. When
money became the only glue holding the firm together,
it disintegrated at the first sign of trouble.

Since then, other law firm leaders have pursued the
same road to an equally unpleasant fate. But these
lawyers — always proficient in distinguishing adverse
precedent that contradicts their desired view of the
world - rationalized away any comparison to Finley
Kumble. Our firm is different, they said. We're smarter.
We can pursue aggressive growth and short-term prof-
its. We can ignore the empirical evidence that clients
want outside lawyers thinking in new ways that are
more responsive to their needs.

For two decades, surging demand for sophisticated
corporate legal services provided protective cover for
such failures of law firm leadership. Then the Great
Recession exposed the perils of a flawed strategy.
Seemingly strong firms failed - Heller Ehrman, Thelen
Reid, Howrey, and many others. Eventually, Dewey &
LeBoeuf became a definitive case study in the down-
side of the legal profession’s transformation to a col-
lection of short-term profit-maximizing businesses. In
an effort to stave off similar disaster, some struggling
big firms have pursued survival mergers — abandoning
their identities as they join forces with another institu-
tion extending a lifeline. The hope of such transactions
is to create a whole that is greater than the sum of
parts. The fear is that the lifeline metaphor will go the
other way - as when a person’s distress in the water is
so great that the would-be rescuer drowns, too. Time

>>
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will separate the winners from the losers in that gam-
bit.

The good news in all of this is that the currently pre-
vailing trends - from law schools to big firms - are not
inevitable. In fact, they are relatively new. Human deci-
sions created the mess; better human decisions can
clean it up.

Zur Person

Steven J. Harper is the author, most recently, of “The
Lawyer Bubble — A Profession in Crisis” (Basic Books,
2013). He is adjunct professor at Northwestern Uni-
versity and a regular contributor to The American
Lawyer and Business Insider. For 30 years prior to
his retirement in 2008, he was a litigator at Kirkland
& Ellis LLP. He is a graduate of Harvard Law School
and Northwestern University. His award-winning
legal blog is “The Belly of the Beast”
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Der bisherige Erfolg des
konservativen Geschdftsmodells

der grofsen Wirtschaftskanzleien
wird zunehmend zu einem
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Verdanderungsbereitschaft
und Verdanderungsdruck
im deutschen Rechtsmarkt

Ein Kommentar von Dr. Michael Tal, Co-CEO von BusyLamp

Stichwort: Verdanderungsdynamik

Mein Eindruck ist, dass sich der Rechtsberatungs-
markt in Deutschland langsamer verandert, als z.B. in
den USA oder GroRbritannien. Es wird zwar auch hier
viel Uber Veranderung gesprochen, die meisten Markt-
teilnehmer verhalten sich jedoch eher abwartend. Auf
Seiten der Kanzleien haben viele offenbar noch den
Glauben bzw. die Hoffnung, dass alles beim Alten blei-
ben wird. An die Prognosen eines Richard Susskind
mag man - zumindest in Deutschland - nicht so Recht
glauben. In den Rechtsabteilungen wird die Verande-
rungsdynamik nach meiner Erfahrung anders einge-
schatzt. Alternative Kanzleimodelle und neue Techno-
logien werden zunehmend in Betracht gezogen. Aber
auch das geschieht nicht im Eiltempo, was schon auf-
grund der komplexen Entscheidungsstrukturen inner-
halb deutscher Konzerne nicht verwundert.

Stichwort: Anpassungsbereitschaft

Die Reaktionen auf den steigenden Veranderungs-
druck sind sehr unterschiedlich. Grundsatzlich ist die
Veranderungsbereitschaft in Unternehmen grofier als
in Kanzleien. Das liegt vermutlich an der unterschied-
lichen Ausgangssituation. Wahrend in Unternehmen
der interne (Kosten-)Druck auf die Rechtsabteilungen
weiterhin steigt, scheint die ,More-for-Less™Debatte
bei den Kanzleien noch nicht wirklich angekom-
men zu sein. Das ist auch nicht weiter verwunderlich,
wenn zwar alle Anwadlte Uber den steigenden Kos-
tendruck diskutieren, tatsachlich aber die Umsatze

der Top-Kanzleien kontinuierlich steigen und zum
Teil Rekordwerte ausweisen. Alternative Modelle, wie
Legal Process Outsourcer (LPO), haben sich in Deutsch-
land bislang nicht durchsetzen konnen und bereiten
den Kanzleiverantwortlichen bisher keine ernsthaften
Sorgen. Hinzu kommt, dass viele Kanzleien sehr hete-
rogene Strukturen aufweisen, die zu einem erhebli-
chen Teil von Partikularinteressen getrieben werden.
So hore ich immer wieder, dass tiefgreifende Verande-
rungsprozesse, insbesondere solche, die das Geschafts-
modell betreffen, innerhalb von Kanzleien durch Min-
derheiten blockiert werden. Das soll aber nicht heif3en,
dass wir auf der Kanzleiseite keine Visionare antreffen.
Ganz im Gegenteil: Wir haben auch gestandene Part-
ner mit florierendem Eigengeschaft erlebt, die — des-
sen ungeachtet - kanzleiintern eine Kultur der Innova-
tion und des stetigen Wandels propagieren.

Stichwort: Transparenz

Die Schaffung von Kosten- und Leistungstransparenz
ist aus meiner Sicht eine grundlegende Maf:nahme
auf dem Weg zu einer moglichst effizienten Rechts-
abteilung. Bevor eine Rechtsabteilung eine belastbare
.Make or Buy™-Entscheidung treffen oder entscheiden
kann, wen sie fir welche Aufgaben mandatiert und ob
sie z.B. fur bestimmte Transaktionsbestandteile einen
LPO einschaltet oder nicht, muss sie zunachst verste-
hen, wo die echten Kostentreiber liegen. In den USA
und Grof3britannien, wo alternative Dienstleister heute

bereits erfolgreich sind, hat man schon vor zehn Jahren
>>
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damit begonnen, durch den Einsatz von E-Billing-Soft-
ware, die Kostenseite von Rechtsprojekten zu analysie-
ren und zu verstehen. Wir befinden uns in Deutschland
gerade an der Schwelle zu dieser Entwicklungsstufe.
Die meisten Unternehmen, mit denen wir sprechen,
haben zwar ein gutes Gefuhl fur ihre externen Rechts-
beratungskosten, ein echtes Benchmarking ihrer Bera-
ter ist ihnen jedoch nicht moglich. Aus diesem Grunde
haben GroRkanzleien, die Uber eine umfassende
Datenbasis verfligen, in Preisverhandlungen meist
einen erheblichen Vorteil.

Die heute noch vorherrschende Intransparenz brockelt
allerdings und es ist nur noch eine Frage der Zeit, bis
Kanzleien sich auch in Deutschland nicht mehr in ers-
ter Linie auf die personlichen Kontakte ihrer Rainma-
ker verlassen konnen. Letztlich werden sich nur die-
jenigen Kanzleien durchsetzen kdnnen, die schlank,
effizient und weiterhin qualitativ auf hochstem Niveau
arbeiten. Das beinhaltet sowohl ein exzellentes Pro-
jektmanagement, ein transaktionsgerechtes Staffing,
als auch den Einsatz zeitgemafier Technologie.

181 19eydiA 1q ‘dweAsng :0304

Zur Person

Michael Tal ist Rechtsanwalt und zahlt zum Grin-
derteam von BusyLamp, eines von ehemaligen
Grofikanzleianwalten gegrundetes Technologieun-
ternehmen, das unter dem Produktnamen ,Busy-
Lamp-Legal® Controlling Tools fiir Rechtsabteilun-
gen anbietet. Er ist Co-CEO der Gesellschaft. Zuvor
war Tal mehrere Jahre in Frankfurt am Main und New
York bei zwei internationalen Grokanzleien in den
Bereichen Corporate und M&A als Jurist tatig.
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Hier lebt die Zeit

Wandel und Kontinuitdat im Uhrenmekka Deutschlands

Ein Besuch in der Uhrenmanufaktur Glashiitte Original

Auf den ersten Blick konnte ein AufBenstehender denken, dass die kleine Gemeinde im scichsischen Glashiitte im wahrs-
ten Sinne des Wortes ,hinterm Berg“ liegt. Doch man sollte sich nicht tiduschen lassen: In diesem beschaulichen Tal im
Erzgebirge, der Heimat der edelsten und feinsten deutschen Uhren, ist die Zeit nicht stehengeblieben. Was die edlen Zeit-
messer von Glashiitte Original auszeichnet, ist das Zusammenleben von Tradition und Innovation. Ein Lehrstiick auch fiir

andere Branchen.

Im Rickblick betrachtet, grenzt es fast an ein Wun-
der, dass die Uhrmacherkunst tatsachlich zum Leitmo-
tiv der Stadt geworden ist: In den Jahrzehnten nach
der Ansiedlung des Uhrmacherhandwerks 1845 sieht
Sachsen ein Kaiserreich kommen und gehen, Ubersteht
zwei Weltkriege und durchlebt von der Monarchie tiber
die Diktatur bis zur Republik, vom Nationalsozialismus
Uber Sozialismus bis zum Kapitalismus zahlreiche poli-
tische und gesellschaftliche Systeme. Und dennoch
haben die Glashutter Uhren nie aufgehort zu ticken.

Woran liegt es, dass die Zeit in Glashutte auch heute
noch lebt, wahrend die Uhrenindustrie in anderen
Regionen nicht uberdauert hat? Wie kann die Glashut-
ter Uhr allen Widrigkeiten zum Trotz heute starker als
je zuvor dastehen? Ein nicht zu unterschatzender Teil
ihres Erfolgsgeheimnisses liegt, wie bei jeder edlen
Uhr, in den Handen der Menschen, die sie fertigen. Das
Erzgebirge hat bereits vor Ankunft der Uhrmacher-
kunst Mitte des 19. Jahrhunderts sein handwerkliches
Potential unter Beweis gestellt: Die Kunsthandwerk-
tradition geht hier zurlick bis in das 16. Jahrhundert.
Nachdem der Bergbau den Lebensunterhalt von immer

Durch die sog.,Zinnflachpolitur” erhalten Schwanenhalsfedern
ihren Glanz. Diese Schwanenhalsfeder ist bereits poliert.

Im Deutschen Uhrenmuseum in Glashiitte kann man diese goldene
Taschenuhr von 1875 bewundern. Der Glashitter Uhrmacher-
meister Adolf Schneider hat sie damals angefertigt.

mehr Familien nicht mehr sichern kann, wenden sich
viele Bergleute zusatzlichen Erwerbsquellen wie der
Holzverarbeitung und insbesondere der Holzschnitze-
rei zu. Die dichten Walder der Region liefern Rohstoffe
in Hulle und Fille.

Die Fertigung von Gebrauchsgegenstanden wird ab
Mitte des 18. Jahrhunderts weitestgehend durch die
Herstellung von Spielzeug und Weihnachtsschmuck
ersetzt - mit durchschlagendem Erfolg. Auch heute
noch sind die kunstvoll gefertigten Holzarbeiten aus
dem Erzgebirge weltweit bekannt und begehrt.

Trotz Schicksalsschlagen, Armut und zahlreichen
Umwalzungen sind viele Familien des Erzgebirges
ihrer Heimat uber Generationen hinweg treu geblie-
ben. Auf diese Weise konnen Traditionen tber Jahrhun-
derte hinweg weitergegeben und unschatzbares Wis-
sen gesammelt werden — Kompetenzen, die bei jedem
der vielen Neuanfange als Basis genutzt, weiterentwi-
ckelt und erganzt werden. Zu Beginn der 1990er Jahre
sind nicht zuletzt das geblindelte Fachwissen und das

>>
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In Handarbeit werden die Goldchatons verschraubt.

auBBergewohnliche Engagement der verbliebenen Uhr-
macher, Techniker und Handwerker bei der Weichen-
stellung fur den Erfolg der modernen Manufaktur von
entscheidender Bedeutung. Auf diesen Pfeilern konnte
die Uhrmacherkunst in Glashitte zu ihrer heutigen
Grofde gelangen.

Heute sind bei Glashutte Original uber 5.000 Jahre
kulminierte Betriebszugehorigkeit versammelt - ein
Erfahrungsschatz, der jeden Bereich der Manufak-
tur und ihrer Zeitmesser durchdringt und die Grenzen
zwischen Beruf und Berufung oftmals verschwimmen
lasst. Die familiare Atmosphare, von der viele Mitarbei-
ter berichten, ist durchaus wortlich zu nehmen: Ganze
Generationen haben sich der Marke verschrieben und
begleiten das Unternehmen seit den Zeiten des VEB
Glashutter Uhrenbetriebe. Sie alle sind mit den Zeit-
messern aus dem Hause Glashiitte Original verwach-
sen und verbunden.

Mit ihrer Ausdauer, mit Geschick, Fleit und dem

Das Lackieren der Rotorblatter wird bei Glashitte Original
ebenfalls per Hand durchgefiihrt.

Mit gleichmaftigem Druck, erfolgt auch die Anreibeversilberung
des Zifferblattes per Hand.

besonderen Talent, aus den vorhandenen Ressourcen
das Beste zu machen, haben die Menschen im Erzge-
birge die Uhren von Glashutte Original zu den Ausnah-
mezeitmessern gemacht, die sie heute sind: echte Kin-
der ihrer Region und schonster Beweis einer wahrhaft
lebendigen Zeit.

Verbindung von innovativer Konstruktion

und traditioneller Veredelung

Glashitte Original ist seit langem fur ihre auferge-
wohnlichen Zeitmesser bekannt, darunter auch meis-
terhaft konstruierte Chronographen. Im Frihjahr 2014
stellte die sachsische Manufaktur auf der Uhren- und
Schmuckmesse Baselworld ein weiteres Highlight vor:
einen robusten Chronograph, bei dem innovative Bau-
weise und klassischer Auftritt miteinander vereint
werden. Mit dem Kaliber 37-01 ist es den Konstruk-
teuren gelungen, die wichtigsten Funktionen eines
Chronographen zu kombinieren und sie in einer Uhr
von angenehmer Grofie zu vereinen: zentrale Stopp-
sekunde, 30 Minuten- und 12 Stunden-Zahler mit

\

Dieses Uhrwerk ist fast fertig. Der Schalthebel wird montiert.

>>
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Eines der neuen Modelle von Glashttte Original.

Flyback-Mechanismus, kleine Sekunde, Gangreserve-
anzeige sowie Panoramadatum.

Der Zeitmesser besticht durch ein von Hand in tradi-
tioneller Technik veredeltes silberfarbenes Zifferblatt
mit Eisenbahn-Minuterie, romischen Ziffern und einer
umlaufenden Tachymeter-Skala. Der Zifferblattroh-
ling besteht aus Gold und wird sorgsam per Laser gra-
viert. Die Gravuren werden anschliefend mit schwar-
zer Farbe ausgelegt und im Ofen gebrannt.

Das derart prdparierte Zifferblatt wird schlie3lich
anreibeversilbert; ein aufwendiger Prozess, bei dem
feines Silberpulver, Salz und Wasser in einer perfekt
abgestimmten Mischung mit einer Burste auf das Zif-
ferblatt aufgerieben werden, um eine schone, silbern
glanzende Oberflache zu erhalten. Damit erhalt das
Zifferblatt eine feine und ebenmaBlig schimmernde
Struktur. Durch den hohen Anteil Handarbeit wird
damit jedes Zifferblatt zu einem Unikat. Ein poliert-
satiniertes Platingehduse und ein blauer Saphircabo-
chon runden das elegante Erscheinungsbild ab.

Der transparente Lehrpfad von Glashitte Original.

Das Werk des neuen Chronographen prasentiert einen
vereinfachten Saulenradmechanismus, der mit weni-
ger Teilen als seine Vorganger auskommt. Der Aufzug
erfolgt durch einen beidseitig aufziehenden Rotor, die
Gangreserve von 70 Stunden wird durch ein einziges
Federhaus gewabhrleistet. Die Regulierung erfolgt Giber
vier Goldschrauben am Unruhreif; der Verzicht auf eine
Regulierung an der Feder sorgt dafir, dass der Mecha-
nismus mit hoher Prazision Uber einen langen Zeit-
raum lauft.

Ein spezieller Saphirglasboden erlaubt dem Trager
einen Blick in das neue Kaliber, das entsprechend den
Anspruichen von Glashutte Original hochfein vollendet
ist. Typische Merkmale des Glashitter Uhrenbaus wie
anglierte Kanten, polierte Stahlteile, geblaute Schrau-
ben und die Glashutter Dreiviertelplatine mit Strei-
fenschliff finden sich hier wieder, ebenso wie ein ske-
lettierter Rotor mit 21-Karat-Gold-Schwungmasse und
mit charakteristischem Doppel-G Logo. Fur den per-
fekten Halt am Handgelenk sorgt ein blaues Loui-
siana-Alligator-Lederband mit einer Faltschliefie aus
Platin.

Glaserne Manufaktur -

Handarbeitskunde am Schaufenster

Wer mehr Uber die traditionelle Glashitter Uhrmacher-
kunst erfahren mochte, ist herzlich eingeladen, sich
im Rahmen einer Flhrung selbst ein Bild zu machen.

Bei einem Rundgang auf vier Etagen werden die ein-
zelnen Fertigungsschritte der exklusiven Zeitmesser
gezeigt. Der Lehrpfad folgt weitgehend dem Ablauf der
Arbeitsprozesse und beginnt mit der Produktplanung
sowie der Konstruktion. Genau wie der Werkzeugbau

Das Unternehmen hat seinen Firmensitz im Zentrum der Uhrenstadt.
>>
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sind diese Bereiche Uber eine interaktive Touchscreen-
Prasentation erlebbar. Weiter geht es zur Drahterosion
und Gestellteilefertigung, vorbei an Finissage, Verzah-
nerei, Dreherei, Harterei, Untergruppenmontage, Gal-
vanik und Polierei bis hin zu den Reinrdumen der Mon-
tage und des Ateliers.

Durch grofe Glasfassaden offenbart sich der Mikro-
kosmos der einzelnen Abteilungen: In der Untergrup-
penmontage dreht eine junge Frau bemerkenswert
schnell und akkurat die winzigen Gewichtsschrauben
in den Unruhreif ein. Der Montageraum gibt den Blick
frei auf die zahlreichen Uhrmacherinnen und Uhrma-
cher, darunter viele Absolventinnen und Absolventen
der manufaktureigenen Uhrmacherschule ,Alfred Hel-
wig®, die hoch konzentriert die Baugruppen verschie-
dener aktueller Modelle montieren.

Auf grofsen Monitoren erfahren die Besucherinnen und
Besucher, was dem bloRen Auge ansonsten verborgen
bliebe: Nahaufnahmen von Maschinen, Galvanikbadern
und Hartedfen, in denen einzelne Bauteile gefertigt,

Von den Grofsen lernen

gehdrtet oder veredelt werden. Stets dabei: die charak-
teristische und asthetisch schone Schwanenhalsfeder,
die dem Besucher immer wieder in unterschiedlichen
Veredelungsstadien begegnet.

Schaukasten vor den einzelnen Stationen zeigen die in
den Abteilungen jeweils verwendeten Materialien und
Werkzeuge und veranschaulichen verschiedene Bear-
beitungsschritte. Unmittelbar konnen sich die Besu-
cherinnen und Besucher den kompletten und aufwen-
digen Fertigungsprozess anschauen und sich ein Bild
von der Fertigungstiefe und dem handwerklichen Kon-
nen der Menschen vor Ort machen.

Glas, Licht und Offenheit gehoren zum baulichen Prin-
zip bei Glashutte Original. Das gilt fir die hochwerti-
gen Zeitmesser ebenso wie flr die Manufaktur, in der
sie entstehen. Aber das erlebt man am besten selbst
bei einem personlichen Rundgang.

Dr. Breden iiber Komfort, Dekadenz und neue Geschiaftsmodelle

Ich habe mich schon gefragt, warum ich heute
Morgen nicht geflogen bin. Der Umweltgedanke
hat sicherlich eine Rolle gespielt. Also nicht, dass
wir uns missverstehen. Ich bin kein Fundamen-
taloko. Ich kann auch geniefien... Aber ich finde
es irgendwie dekadent, eine Strecke wie Berlin-
Frankfurt zu fliegen. Das fuhlt sich in etwa so an
wie zerrissene Designerjeans mit Uberdimensio-
nierten Farbflecken fur 500 Euro. Wahrscheinlich
aber war ich einfach zu unkoordiniert, um rechtzei-
tig einen glinstigen Flug zu buchen. Ich reise viel
und verzichte ungern auf Komfort. Komfort ja -
Dekadenz muss nicht sein. Gebucht wird also ein
ICE, 1. Klasse mit reserviertem Fensterplatz in der
flauschigen Ruhezone.

Mit einem leckeren Cappuccino stehe ich am Gleis.
Ich bin bereit. Aber bevor ich mich versehe, sitze

ich im ,Ersatzzug” nach Frankfurt - GDL sei Dank.
Das soll ein IC sein - ist aber ein von auen neu
beklebter RegionalExpress. Du zahlst ICE, 1. Klasse
mit Reservierung, und fahrst RegionalExpress...
Naja, denke ich mir — Das ist auch ein Geschafts-
modell. Das machen wir jetzt auch so. Schicken
einfach unsere nette Putzfrau nach London zum
Strategieworkshop - als ,Ersatzberaterin®. Abge-
rechnet wird naturlich 1. Klasse mit Reservierung.
Wenn das bei einem Staatskonzern wie der Bahn
funktioniert — da haben wir endlich das alterna-
tive Geschaftsmodell fur die Beratungsbranche.
Die ,more for less challenge” wird zur ,less for the
same opportunity”. Da soll noch mal einer sagen,
man konne nicht von den GrofRen lernen... Oh, das
wird ein erfolgreicher Tag!
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Es werden sich vermehrt

hochspezialisierte Rechts-
beratungen im Markt etablieren.



Kurzportrait

Sabine Leutheusser-Schnarrenberger
Nach ihrem Studium der Rechtswis-

senschaften in Gottingen und Biele-
feld hat Sabine Leutheusser-Schnar-
renberger 1975 ihre Karriere beim
Deutschen Patentamt in Minchen
begonnen. Seit 1978 Mitglied der FDP,
wurde sie erstmals 1990 als Abgeord-
nete in den Deutschen Bundestag
gewahlt und war dies bis 2013. Leut-
heusser-Schnarrenberger hatte zwei-
mal in ihrer Karriere das Amt der Bun-
desministerin der Justiz inne. Mit dem
Ausscheiden der FDP aus dem Deut-
schen Bundestag 2013 endete die
zweite Amtszeit der geblrtigen Min-
denerin. Leutheusser-Schnarrenber-
ger engagiert sich seit vielen Jahren
auch ehrenamtlich u.a. bei Dunkel-
ziffer e.V. - Hilfe fur sexuell miss-
brauchte Kinder.
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Gefragt: Sabine Leutheusser-Schnarrenberger

Sie sind seit Ende lhres Studiums Mit-
glied der FDP und ohne Unterbrechun-
gen politisch aktiv. Was hat Sie seiner-
zeit an der Politik fasziniert und was

fasziniert Sie weiterhin daran?

Sabine Leutheusser-Schnarrenberger:
An Politik fasziniert mich, dass
Herausforderungen wie z.B. die
Digitalisierung vieler Lebensberei-
che gestaltet werden konnen und
der Burger in seiner Selbstbestim-
mung gestarkt werden kann.

Was sind die wichtigsten Fdhigkeiten
einer Juristin oder eines Juristen?

Leutheusser-Schnarrenberger:
Analytisches Denken, systemati-
sches Herangehen an Sachverhalte
und die Fahigkeit des Suchers - wo
findet man was - halte ich fir sehr
wichtig.

Sie haben die rechtsstaatlichen
Rahmenbedingungen aus lhren
Amtern heraus maRgeblich mitge-
stalten durfen. Wo liegen die Gren-
zen des Rechtsstaates?

Leutheusser-Schnarrenberger:

Der nationale Rechtsstaat kann auf
globale Herausforderungen nicht
allein Antworten finden, Technik
kann die Wirkung von Recht begren-
zen (siehe die Staatstrojaner), aber
Technik darf nicht das Recht bestim-
men. Die grofite Gefahr aber ist feh-
lendes Rechtsbewusstsein der Biir-
gerinnen und Blrger.

Soziale Medien spielen fiir den Demo-
kratiesierungsprozess in der Welt eine
immer bedeutendere Rolle. Wire die
deutsche Wiedervereinigung friiher
gekommen, wenn es Facebook und
Twitter schon gegeben hdtte?

Leutheusser-Schnarrenberger:

Ich glaube nicht, dass mit Facebook
und Twitter die DDR friher zusam-
mengebrochen wadre. Diktaturen
greifen dann zu dramatischen Maf3-
nahmen, wie wir in China sehen.
Aber mit Facebook und Twitter hat-
ten sich die Demokraten in der DDR
besser absprechen und koordinieren
kdonnen. Vielleicht ware manches
leichter gewesen.

Was bedeutet fiir Sie im Hinblick auf
das Internet eine liberale politische
Einstellung?

Leutheusser-Schnarrenberger:

Das Internet bietet groBe Chancen,
aber auch Gefahrdungen. Liberale
setzen zuerst auf die Selbstbestim-
mung des Nutzers, Liberale wollen
die Medienkompetenz des einzel-
nen starken und den richtigen euro-
paischen gesetzlichen Rahmen set-
zen. Regulierung ist nie der erste
Ansatz der Liberalen.

Welche Persénlichkeit hat Sie im
Laufe Ihrer Karriere am meisten
beeindruckt?

Leutheusser-Schnarrenberger:
Mich hat die groRe Liberale Hilde-
gard Hamm-Bricher beeindruckt,
aber auch der Mut von Rita Suss-
muth. Voller Hochachtung bin ich
jedoch vor allem gegenuber den
Menschenrechtskampfern in autori-
taren Staaten. Sie setzen ihr Leben
fir die Menschenwiirde anderer
ein.

Die Fragen an Sabine Leutheus-
ser-Schnarrenberger  stellte  Karo-
lina Kowalik, Redakteurin der tan-
gente.
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[WieSie den Markenwert
Ihrer Kanzlei steigern

Impressum

Schwerpunktthema
Die Macht der Marke
Wie Sie den Markenwert lhrer Kanzlei steigern

Leserbeitrage
Wir freuen uns uber lhre Anregungen, Kommentare,
Fragen, Wiinsche und Beitrage zum nachsten Schwer-
punktthema.

Schreiben Sie an: redaktion@tangente-magazin.com

Vor der Einsendung lhrer Beitrage empfehlen wir un-
seren Autoren, Manuskripte entsprechend dem Merk-
blatt fur Autoren anzulegen. Das Merkblatt finden Sie
auf unserer Website: www.tangente-magazin.com

Termine

Die nachste tangente erscheint am 24. Februar
2015. Bitte reichen Sie lhre Beitrage bis spatestens
zum 15. Februar 2015 ein. Anzeigenschluss ist der
21.Februar 2015.
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