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Wie sieht die Zukunft der rechts-
beratung aus? Bisher fällt es einem 
Großteil der Juristinnen und Juris-
ten in Großkanzleien 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 – erhöhen wei-
ter den Wettbewerbsdruck. ein teil 
der klassischen mandatsarbeit wird 
bereits durch it-systeme und Analy-
sesoftware übernommen – bald sind 
es auch komplexere tätigkeiten, die 
heute noch von senior Associates 
erledigt werden. Zugleich stellen 
mandanten immer höhere Anfor-
derungen an Qualität, Geschwin-
digkeit und Branchenkenntnis der 
Beratung. 

Dr. Dirk Weber, Leiter der Rechts-
abteilung von eBay Deutschland, 
er klärt, was er schon heute von 
seinen rechtsberatern erwartet 
und welche Anforderungen er in 
Zukunft sieht. in den interviews mit 
Dr. Ralf Thea ter, Managing Part-
ner von Herbert Smiths Freehills, 
und Dr. Thomas Griebe, Gründungs-
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 veränderungsdyna-
mik insgesamt einschätzt, sehen 
sie in den ergebnissen des tan-
gente-Trendbarometers für den 
deutschen rechtsmarkt. 

dem themenkomplex alternativer 
Anbieter und disruptiver technolo-
gien im rechtsmarkt sind die Bei-
träge von Felix Rackwitz und Filip 
Corveleyn von Xenion sowie Kris-
tina Pezzei, Christoph Zohlen und 
mir gewidmet. 

Der Co-CEO von Busylamp, Dr. Mi-
chael Tal, spricht im Kommentar 
über veränderungsdynamik, resili-
enz und transparenz.

einblicke in den Us-amerikanischen 
rechtsmarkt gewährt 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. für uns 
hat er seine Kernthesen zusammen-
gefasst. 

Und da das leben nicht nur aus 
Arbeit bestehen sollte, haben wir für 
sie eine Kolumne sowie die „schö-
nen seiten“ in die tangente aufge-
nommen. Wir eröffnen die neue 
rubrik mit einem rundgang in der 
Uhrenmanufaktur Glashütte Origi-
nal. Abschließend portraitieren wir 
die Bundesjustizministerin, frau 
Leutheusser-Schnarrenberger.

ich wünsche ihnen eine anre-
gende und unterhaltsame lek-
türe und freue mich auf ihre rück-
meldungen.
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radius.1: Herr Dr. Weber, der Rechts-
markt hat sich in den letzten Jahren 
sehr stark verändert. Sie sind vor allem 
in dem Bereich E-Commerce und Neue 
Medien tätig. Dies ist ein sehr dyna-
misches Feld. Welche künftigen Trends 
sehen Sie hier? 

Dr. Dirk Weber: Wie sie sagen, spre-
chen wir über einen sehr dynami-
schen markt, der möglicherweise 
mit anderen rechtsberatungsmärk-
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 heißt, ich werde 
weiterhin mit großen internatio-
nalen Wirtschaftskanzleien, aber 
auch mit spezialisierten Boutiquen 
zusammenarbeiten. für manche 
themen ist es wichtig und gut, einen 
one-stop-shop zu haben. internati-
onale Unternehmen brauchen inter-
nationale Großkanzleien, die ein 
ganzes Portfolio von fragestellun-
gen – vom kollektiven Arbeitsrecht 
bis zur m&A-transaktion – global 
abdecken können. daran wird sich 
auch nicht viel ändern. es gibt aber 
darüber hinaus je nach fragestel-
lung und fallgestaltung zunehmend 
die nachfrage nach hochspeziali-
sierter Beratung. dass die Anzahl 
mittelgroßer 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 drängen – zugleich lokal, 
europäisch und global. in einer Bou-
tique mit nur wenigen Anwälten, 
die sich z. B. auf das thema daten-
schutzrecht spezialisiert haben, 
ˋQGH� LFK� VHQLRUH� $QVSUHFKSDUWQHU��
die in tiefer detailgenauigkeit fra-
gestellungen bezüglich unseres 
Geschäfts beantworten können. für 
einen solchen fall nehme ich keine 
Großkanzleien 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 Großkanzleien zu 
tun. vor 15 oder 16 Jahren habe ich 
selbst als Associate in einer Groß-
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-
ßen Kanzleien stehen oft die namen 
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„Letztlich geht es doch darum, Lösungen 
für unternehmerische Probleme zu finden“

Interview mit Dr. Dirk Weber, Leiter der Rechtsabteilung  
bei eBay in Deutschland 
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bekannter Partner für bestimmte themen im Briefkopf. 
die Arbeit wird aber hauptsächlich von Associates 
gemacht – und damit sage ich ihnen ja nichts neues. 
die rechnung ist nun ganz einfach: für hochspeziali-
sierte themen braucht der Associate in der Großkanz-
lei länger 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 Behörden in Kontakt und können 
oft in wenigen stunden eine komplexe fragestellung 
in ihrem themenfeld beantworten. für diese fälle 
macht es daher für mich sehr viel mehr sinn, von vorn-
herein zum spezialisten zu gehen. 

„Am Ende wird sich immer Qua-
lität durchsetzen. Und Qualität 
ist nicht allein von Großkanz-
leien gebucht.“

radius.1: Mit dem Thema Associates sprechen Sie einen 
zentralen Punkt des Geschäftsmodells der Großkanzleien 
an. Sehen Sie eine Notwendigkeit für die Großkanzleien, 
über alternative Geschäftsmodelle 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 langjähriger erfahrung in der 
Berufspraxis beantworten. das bedeutet nicht, dass ich 
die daseinsberechtigung von Großkanzleien in frage 
stelle, das tue ich keineswegs. Große Wirtschafts-
kanzleien wird es meines erachtens immer geben. Bei 
bestimmten themen lasse ich mich sowohl von einer 
Großkanzlei 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-
telgroßen Kanzlei vielleicht besser aufgehoben als bei 
einer Großkanzlei. dennoch arbeite ich für einen Glo-
bal Player: ich habe zwar ein lokales Business, aber die 
Plattform als Produkt ist ein globales Geschäft. das 
heißt, für mich ist es extrem hilfreich, wenn ich in lon-
don, sydney oder Berlin eine Kanzlei als Partner habe, 
die sich mit der fragestellung beschäftigt, wie das 
nationale, europäische oder internationale recht inter-
pretiert und umgesetzt wird. Wenn es darum geht, über 
den tellerrand zu schauen, bieten mir große internati-
onale Kanzleien einen sehr hohen mehrwert. Also um 
es nochmals ganz klar zu sagen: Beide Kanzlei typen 
können mehrwert generieren. 

radius.1: Würden Sie sagen, dass die große Anzahl an spe-
zialisierten Boutiquen den Großkanzleien Geschäft weg-
nimmt? 

Weber: die marktdynamik hat sich durch die Präsenz 
unterschiedlicher Kanzleien am markt schon verän-
dert. in meinen Augen wurde der Wettbewerb dadurch 
gestärkt, was für mich als einkäufer dieser dienstleis-
tung von vorteil ist. Unabhängig davon denke ich, dass 
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eBay 
eBay hat den handel revolutioniert und als einer der Pioniere der ersten stunde das Kaufen und verkaufen im 
internet populär gemacht. im september 1995 schuf der online-marktplatz mit seinem start in den UsA eine 
neue möglichkeit für menschen in aller Welt, praktisch jedes Produkt zu kaufen und zu verkaufen. seitdem hat 
eBay millionen von menschen dabei unterstützt, ihr eigenes Unternehmen zu gründen und dazu beigetragen, 
die Art und Weise, wie menschen handel treiben, zu verändern. in deutschland startete eBay im Jahr 1999 durch 
die Übernahme der internet-Auktionsplattform alando. heute liegt der fokus des online-marktplatzes noch 
immer darauf, Käufern und verkäufern eine Plattform zum handeln zu bieten. in den ersten Jahren wechsel-
ten Produkte bei eBay vor allem über online-Auktionen den Besitzer und der schwerpunkt lag auf dem han-
del gebrauchter Gegenstände von privat zu privat. heute ist eBay längst kein internet-Auktionshaus mehr. die 
mehrzahl der verkauften Artikel ist mittlerweile neuware und wird zu festpreisen angeboten. in deutschland 
]¦KOW�H%D\������0LOOLRQHQ�DNWLYH�.¦XIHU��=X�MHGHU�=HLW�ˋQGHQ�VLFK�DXI�GHP�GHXWVFKHQ�H%D\�0DUNWSODW]�PHKU�DOV�
50 millionen Produkte, die von 5,4 millionen privaten verkäufern, 175.000 gewerblichen Anbietern und mehr als 
100 markenherstellern und großen händlern bereitgestellt werden.
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sich am ende immer Qualität durchsetzen wird. Und 
Qualität ist nicht allein von Großkanzleien gebucht. 
denn gute Juristen entscheiden sich aus unterschied-
lichen motiven für unterschiedliche Karrierewege. für 
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. für uns 
mandanten ist das eine sehr positive situation. man 
kann von allem das Beste wählen, was natürlich auch 
eine deutliche Auswirkung auf den Preiswettbewerb 
hat. ich möchte an dieser stelle nochmals eine lanze 
für die Großkanzleien brechen. denn ich habe festge-
stellt, dass in vielen Boutiquen englisch nicht sicher 
als Arbeitssprache beherrscht wird. ich arbeite für 
einen internationalen Konzern. es ist selbstverständ-
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 Einschätzung nach die großen 
Wirtschaftskanzleien auf den wachsenden Veränderungs-
druck vorbereite? 

Weber: einige Kanzleien sind besser, andere schlech-
ter auf die veränderungsdynamik im markt vorbereitet. 
das ist aus meiner sicht vor allem von den internen 
Prozessen und strukturen abhängig. es gibt sicher-
lich auch immer noch Kanzleien, die versuchen, die 
neuen Anforderungen zu ignorieren. etwas, das für 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 Anwältin unser 
Unternehmen betritt, dann sollte das nicht zu einem 
Kulturschock führen. die Beraterinnen und Berater 
müssen auch so sprechen können, 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 natürlich ein wenig 
überspitzt von mir dargestellt, aber es liegt ein Kern 

der Wahrheit darin. es gibt zwei Großkanzleien, auf die 
ich mich verlassen kann. Wenn ich den beiden Kanz-
leien ein Projekt übergebe, weiß 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�� 'LH� =HLW� GHU� +DXVNDQ]OHL� LVW� GHˋQLWLY� YRUEHL��
denn am ende des tages suche ich mir serviceprovi-
der aus. das ist ganz einfach. ich sehe persönlich kei-
nen mehrwert darin, eine hauskanzlei zu haben, die 
mir in teilbereichen nicht dieselbe Qualität 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-
ZRUW� ˋQGHQ� PXVV�� 8QG� LQ� GLHVHP� .RQWH[W� PDFKW� HV�
für mich sinn, zwei bis drei große Wirtschaftskanz-
leien und drei bis vier mittelständische Kanzleien an 
der seite zu wissen, die in unterschiedlichen oder auch 
in sich überschneidenden Bereichen im Wettbewerb 
zueinander stehen. 

es gibt natürlich auch Kanzleien, die das nicht so 
sehen wollen. Während Pitches merkt man bereits sehr 
früh, 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 Verhältnis von interner Rechts-
beratung und der Inanspruchnahme externer Rechts-
dienstleister in Zukunft verändern? 

Weber: Generell versuche ich, unsere Kernthemen von 
internen mitarbeiterinnen und mitarbeitern bearbeiten 
zu lassen. rechtliche Kernthemen orientieren sich an 
den Kernthemen unseres Geschäftsmodells – sie sind 
erfolgskritisch für unser Business. in diesen Bereichen 
haben wir intern die beste expertise. Aber wir können 
natürlich 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 übergeordneten fragestellungen, 
die mit unserem Kerngeschäft weniger zu tun haben. 
darüber hinaus gibt es themen, die kurzfristig auftau-
chen und für die wir externe Unterstützung benöti-
gen.

Wir richten uns als interne Berater immer am juris-
tischen mehrwert aus, den wir für das Unternehmen 
generieren können. nehmen sie zum Beispiel die 
inkassotätigkeit. natürlich ist es für unser Unterneh-
men wichtig, dass wir von unseren nutzern Gebüh-
ren für die nutzung unserer dienste erhalten. Aber 
ich werde keinen inhouse counsel mit dieser tätigkeit 
beschäftigen. denn es gibt bereits hochspezialisierte 
.DQ]OHLHQ�DP�0DUNW��GLH�GDV�7KHPD�ZHVHQWOLFK�HIˋ]L-
enter und effektiver für uns erledigen können. Wenn ich 
hingegen eine kreative lösung für eine neue funktio-
nalität brauche, die wir gerade entwickeln, können wir 
inhouse einen mehrwert für das Unternehmen schaf-
fen, den externe Berater nicht generieren können. 

UDGLXV���� 6LH� GHˋQLHUHQ� GLH� ,QKRXVH� &RXQVHO� DOVR� YRU�
allem als Business Enabler? 

Weber: Ja. meinem team und mir ist die Aufgabe 
gestellt, unsere Geschäftsentwicklung zu unterstützen. 
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 vorschläge 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 prüfen, dann ist 
das nach meinem verständnis ein falscher Arbeitsauf-
trag. denn dafür brauche ich keine inhouse counsel. in 
einem so dynamischen marktumfeld wie unserem ist 
es sehr wichtig, so nah wie möglich an den entwick-
lungen der technologie und der rechtlichen Ausgestal-
tung zu sein. Wir müssen künftige Problemfelder mög-
OLFKVW� IU¾K]HLWLJ� LGHQWLˋ]LHUHQ�� XP� *HVFK¦IWVULVLNHQ�
optimal managen zu können. deshalb ist es auch wich-
tig, dass wir über alle Unternehmensbereiche hinweg 
zusammenarbeiten. dadurch haben wir eine schnitt-
stellenkompetenz, aufgrund derer wir entwicklungen 
in ihrem Gesamtzusammenhang beurteilen können. in 
diesem Kontext können wir sehr viel mehrwert schaf-
fen. das ist nach meinem verständnis rechtsberatung. 
denn letztlich geht es doch darum, gemeinsam mit 
den Geschäftsbereichen lösungen für unternehmeri-
VFKH�3UREOHPH�]X�ˋQGHQ�

„Je tiefer das Verständnis für das 
Business ist, desto besser ist die 
Beratung.“

radius.1: Die Proaktivität der Rechtsabteilungen, die Sie 
ansprechen, wird von vielen Vorständen gewünscht. Aber 
nur wenige Rechtsabteilungen setzen das so konsequent 
um, wie von Ihnen beschrieben. Woran liegt das? 

Weber: das höre ich auch regelmäßig, was ich aller-
dings nicht ganz verstehe. natürlich kann man sich als 
inhouse counsel sagen, dass man nicht angestellt ist, 
um das Business aktiv zu unterstützen – 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 beschränke, 
die dinge nur juristisch zu betrachten und zu beurtei-
len. ein verständnis für das Geschäft ist meines erach-
tens absolut notwendig. da wir in sehr viele Berei-
che einblick haben, können wir sehr gut die einzelnen 
teilaspekte eines Problems zu einem großen Ganzen 
zusammenführen. das sollte das tägliche 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 würde das keine freude machen.

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

Weber: ich kann mir vorstellen, dass es künftig verstärkt 
internetserviceprovider gibt, die vor allem im vertrags-
management und der vertragsgestaltung dienstleis-
tungen anbieten. Wir arbeiten mit dienstleistern wie 
salesforce in der Bewältigung administrativer Aufga-
EHQ� ]XVDPPHQ�� 2EHUˌ¦FKHQ�PLW� GDWHQEDQNEDVLHUWHQ�
text-Bausteinen für verträge sind ebenfalls bereits 
im einsatz. it-lösungen können 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 Über-
schneidungen geben. eine herausforderung stellt für 
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 für 
den Bereich e-commerce und neue medien nur von 
geringem nutzen, da sich unser Geschäft sehr schnell 
entwickelt und permanent in neue Bereiche vorstößt, 
die juristisch noch kaum erschlossen sind. 

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

Weber: ich habe ihnen bereits geschildert, dass wir 
intern versuchen, proaktive Partner für unser Business 
zu sein. das erwarte ich natürlich auch von unseren 
externen Beratern. dokumente mit den üblichen dis-
claimern möchte ich nicht sehen. meine Berater müs-
sen bereit sein, verantwortung für ihre Auskünfte zu 
übernehmen. dabei geht es mir nicht um die tatsäch-
liche haftungsfrage, sondern vielmehr um das damit 
zum Ausdruck gebrachte selbstverständnis. 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 müssen Kanzleien arbeiten – 
denn das sind für mich klare Ausschlusskriterien. 

radius.1: Sie fordern ein höheres Interesse, für den Markt, 
für die Branche sowie ein besseres Verständnis 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-
ständnis für das Business ist, desto besser ist die Bera-
WXQJ�� 1DW¾UOLFK� LVW� GLH� MXULVWLVFKH� 4XDOLˋNDWLRQ� HLQH�
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 können nicht immer nur nach den Buchstaben 
des Gesetzes beraten. Produkte abzulehnen und ideen 
„wegzuargumentieren“, ist nicht der Auftrag. 

Zudem ist es mir sehr wichtig, dass meine Berater auch 
über den tellerrand schauen. in unserem sich schnell 
entwickelnden markt können Quervergleiche zu ande-
ren Bereichen von unschätzbarem Wert sein. 

radius.1: Herr Dr. Weber, herzlichen Dank für das Gespräch. 

Zur Person
Bevor dr. Dirk Weber zu eBay kam, war er als legal 
manager beim telekommunikationsanbieter talk-
line tätig. Weber ist studierter diplom-verwaltungs-
wirt und promovierter Jurist. von 1999–2001 war 
Weber als rechtsanwalt bei den Kanzleien clifford 
chance, Pünder sowie dr. Gleim & Partner tätig. der 
gebürtige 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 für den Bereich 
eBay marketplaces in deutschland und senior direc-
tor compliance, commercial, Product. in seinen Auf-
gabenbereich fallen insbesondere alle fragen zur 
funktionalität der Webseiten und allgemeine pri-
vatrechtliche fragestellungen. 
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radius.1: Herr Dr. Thaeter, der Rechts-
PDUNW� EHˋQGHW� VLFK� VHLW� -DKUHQ� LP�
Umbruch. Wie beurteilen Sie die ver-
gangenen Entwicklungen? 

Dr. Ralf Thaeter: in fast allen Berei-
chen unseres täglichen lebens 
haben wir in den letzten Jahren 
große veränderungen und Umwäl-
zungen beobachten und erleben 
können. 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 markteinführung haben selbst 
die marktführer von mobiltelefo-
nen wie nokia oder Blackberry das 
disruptive Potential dieser neuen 
Gerätekategorie völlig falsch einge-
schätzt. ähnliches gilt für die markt-
einführung von lifestyleprodukten 
wie etwa nespresso oder die eröff-
nung von starbucks in europa. das 
sind äußerst erfolgreiche Geschäfts-
modelle, denen man zunächst nicht 
das größte Potential zugesprochen 
hätte. Übertragen auf den rechts-
markt sind dies Beispiele dafür, dass 
wir hier auch „out-of-the-box“ den-
ken müssen. Und wir müssen 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 begründen und sich dahin-
ter zu verstecken. Wie schätzen Sie die 
Entwicklungsdynamik des deutschen 
Rechtsmarktes in Zukunft ein? 

Thaeter: der rechtsmarkt hat sich 
in den letzten zehn Jahren stark 
verändert und er wird sich weiter-
hin massiv verändern. Zunächst 
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 Wirtschaftsprü-
fung oder Unternehmensberatung 
ein. es ist wichtig, dies zu verstehen. 
denn der Berufsstand der rechtsan-
wälte hält sich aufgrund überkom-
mener vorstellungen und eines alt-
hergebrachten ethos’ immer noch 
für etwas Besonderes. Aber diese 
vorstellung ist abwegig. sie führt 
letztlich nur dazu, dass sich Anwälte 
vor neuerungen verschließen und 
meinen, sie seien in einem isolier-
ten raum, in dem es keine verände-
rungen geben werde. dabei sehen 
wir in anderen Branchen genügend 
Beispiele, wie sich ganze industrien 
bereits gewandelt haben oder sich 
PLWWHQ�LP�:DQGHO�EHˋQGHQ��'HQNHQ�
sie an Banken. früher musste man 
in seine Bank gehen und dort Aus-
zahlungen, einzahlungen und Über-
weisungen am schalter vornehmen. 
heute weiß ich gar nicht, wann ich 
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das letzte mal meine Bank betreten habe. in Zukunft 
werden wir alle Bankgeschäfte über das smartphone 
abwickeln. ein anderer Bereich, der sehr viel näher an 
der rechtsberatung liegt, ist die Wirtschaftsprüfung. 
vor zwanzig bis fünfundzwanzig Jahren gab es in die-
sem markt eine große 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 
früh begonnen haben, auf standardisierung und tech-
nologie zu setzen. damit hat sich die erbringung die-
ser dienstleistung grundlegend verändert. 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 veränderungsdynamik, die 
wir tagtäglich spüren, wird den rechtsmarkt natür-
lich nicht aussparen. es ist daher nicht davon auszu-
gehen, dass der rechtsmarkt wieder zum vorkrisen-
zeitalter vor der lehmann- und eurokrise zurückkehren 
wird. 

„Es ist naiv anzunehmen, dass 
ein Dienstleister seine Dienstleis-
tungen immer gleich erbringen 
wird.“

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

Thaeter: der immer stärkere Wettbewerb im rechts-
markt ist wie in anderen Bereichen auch der treiber 
für innovationen und für revolutionäre veränderun-
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 können in diesem 

Bereich nur Geld verdienen, wenn sie kontinuierlich 
HIˋ]LHQWHU�ZHUGHQ��:HQQ�PDQ�VLFK�QXQ�LQ�GLH�6LWXDWLRQ�
eines solchen Zulieferers versetzt, ist es doch nach-
vollziehbar, dass dieser von seinen eigenen Zulieferern 
XQG�'LHQVWOHLVWHUQ�HEHQIDOOV�HLQH�NRQWLQXLHUOLFKH�(Iˋ-
zienzsteigerung erwartet. diese erwartung richtet sich 
auch an die rechtsberater. 

viele Anwälte reagieren meines erachtens aber immer 
QRFK�Y¸OOLJ�IDOVFK�DXI�GLH�)UDJH�QDFK�(Iˋ]LHQ]VWHLJH-
rungen, indem sie diese lediglich als anmaßende Auf-
forderung ihrer mandanten verstehen, ihre honorare 
zu kürzen. das ist aber ein grundlegendes missver-
ständnis. die Anwälte müssen vielmehr daran arbei-
ten, ihre leistungen besser zu erbringen. Und dies 
bedeutet vor allem, durch fortschreitende standardi-
VLHUXQJ�(Iˋ]LHQ]VWHLJHUXQJHQ�]X�UHDOLVLHUHQ��'DV�%HL-
spiel der großen Wirtschaftsprüfungsgesellschaften 
zeigt, dass darin ein gigantisches Potential liegt. Aller-
dings bedarf es dazu einer gewissen Größe und sub-
stanz. erst dadurch werden sie in die lage versetzt, 
synergien und skaleneffekte besser auszunutzen. 

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

Thaeter: die entscheidende frage ist, welche markt-
teilnehmer die Anpassung an die neuen verhältnisse 
besser hinbekommen als andere. ich bin davon über-
zeugt, dass diejenigen erfolgreich sein werden, die den 
entwicklungen voraus sind und sich aktiv den neuen 
Anforderungen stellen. diejenigen dagegen, die sich 
den veränderungen verschließen, diese zu verdrängen 
versuchen oder ihnen nur aufgrund des wachsenden 
mandantendrucks hinterherlaufen, werden nicht zu 
den Gewinnern zählen. 

Aus meiner sicht braucht eine moderne Kanzlei heute 
drei grundlegende strategische Antworten, um auch 
künftig erfolgreich zu sein: 1) nachwuchsstrategie, 2) 
internationale strategie, 3) it-strategie. 

Herbert Smith Freehills 
die britisch-australische top-Kanzlei herbert smith freehills eröffnete im frühjahr 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 über 2.800 Anwälte weltweit nationale und internatio-
nale Konzerne. in deutschland ist herbert smith freehills bisher an den standorten frankfurt und Berlin mit 
30 Berufsträgern vertreten.
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„Mandanten stellen die gleichen 
Erwartungen an ihre Rechtsbe-
rater wie auch an andere Dienst-
leister.“

radius.1: Die angelsächsischen Länder 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 führende 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 nächsten Jahren eine ähnliche 
Konsolidierungswelle im Rechtsmarkt wie auch bei den 
Wirtschaftsprüfern? 

Thaeter: ich denke nicht, dass es in Zukunft nur noch 
eine handvoll Großkanzleien geben wird. dies verhin-
GHUW�VFKRQ�GDV�3UREOHP�GHU�,QWHUHVVHQNRQˌLNWH��'HQ-
noch wird es eine weitere Konsolidierung und auch 
marktbereinigung geben. es wird künftig eine gewisse 

Anzahl globaler spieler im markt geben und dane-
EHQ� KRFKVSH]LDOLVLHUWH� XQG� HIˋ]LHQWH� NOHLQHUH� .DQ]-
leien. es gibt meines erachtens bisher allerdings noch 
keine Kanzlei, die wirklich global erstklassige rechts-
beratung in allen relevanten märkten anbieten kann. 
dies hängt unter anderem wiederum mit dem Prob-
OHP� GHU� ,QWHUHVVHQNRQˌLNWH� ]XVDPPHQ�� 'HQQ� HLQH�
)XVLRQ�YRQ�7RS�.DQ]OHLHQ�EULQJW�MHGH�0HQJH�9HUˌHFK-
tungen mit sich, die aufgelöst werden müssen. daher 
ZLUG�GDV�7KHPD�,QWHUHVVHQNRQˌLNWH�XQG�GHU�8PJDQJ�
mit diesem thema ein wichtiger faktor für die Konso-
lidierung und entwicklung des globalen marktes sein. 
neben anderen themen wie etwa unterschiedlichen 
3URˋWDELOLW¦WVYRUVWHOOXQJHQ�RGHU�9HUJ¾WXQJVPRGHOOHQ�
wird dies eine entscheidende hürde bei internationa-
len fusionen darstellen. 

„Eine Fusion von Top-Kanzleien 
bringt viele Verflechtungen mit 
sich, die aufgelöst werden  
müssen.“

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

Thaeter: Um nochmals auf das Beispiel der Wirt-
schaftsprüfungsgesellschaften zurückzugreifen: diese 
sind inzwischen global so groß geworden, dass sie 
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sich in einer Partnerschaftsstruktur nicht mehr füh-
ren lassen. das gilt für die rechtsanwaltskanzleien 
meines erachtens noch nicht. Zudem glaube ich, dass 
sich viele Anwälte 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 zählt z. B. die 
Wahl neuer Partner und Partnerinnen. Bei einem Groß-
teil der alltäglichen entscheidungen müssen hingegen 
nicht alle Partner eingebunden werden. 

radius.1: Sehen Sie Alternativen zum bisherigen Geschäfts-
modell der Großkanzleien? Können Sie diese kurz skiz-
zieren? 

Thaeter��:LU�VSUDFKHQ�EHUHLWV�GDU¾EHU��GDVV�VLFK�(Iˋ]L-
enzsteigerungen im Bereich der rechtsdienstleistun-
gen vor allem durch standardisierung erzielen lassen. 
in einigen Geschäftsbereichen können rechtsdienst-
leistungen hochstandardisiert abgearbeitet werden. 
nehmen wir zum Beispiel die Beschwerdebehand-
lung von fluggästen. einzelne Anbieter werden diese 
oder ähnliche standarddienstleistungen sehr gut und 
auf jeden fall günstiger anbieten als Großkanzleien. 
dies führt zu neuen und komplementären Geschäfts-
modellen im rechtsmarkt. das ist aber kein Geschäft, 
das für Großkanzleien interessant ist. für diese ist ent-
scheidend, sich konsequent auf ihre mandanten ein-
zustellen. ich gebe ihnen ein Beispiel: Wir haben ein 
Büro in Belfast eröffnet, zunächst um bestimmte tätig-
keiten aus london nach Belfast zu verlagern, die dort 
aufgrund der insgesamt niedrigeren Kostenbasis deut-
lich günstiger erbracht werden können. Unseren man-
danten können wir mit diesem near shoring-Kon-
zept deutlich bessere Preise anbieten und gleichzeitig 
unsere marge halten. 

das Büro in Belfast ist in sehr kurzer Zeit sehr stark 
gewachsen. neben den ursprünglichen Aufgaben wie 
dem document review kommen immer mehr zusätz-
liche Aufgaben hinzu, die wir im Belfaster Büro erar-
beiten lassen. dabei geht es aber lange nicht mehr um 
eine reine Zuarbeit für andere Büros, sondern auch um 
die eigenständige rechtsberatung. für bestimmte Auf-
gaben sind die Kollegen und Kolleginnen in Belfast 

aufgrund der Bündelung der dort erbrachten leistun-
JHQ�QDW¾UOLFK�VHKU�YLHO�EHVVHU�TXDOLˋ]LHUW�DOV�DQGHUQ-
orts. dennoch ist es zu kurz gegriffen, das Belfaster 
Büro als eine Art ausgelagerte Werkbank zu betrach-
WHQ��$QGHUV�VLHKW�GLHVH�I¾U�%DFNRIˋFHDXIJDEHQ�DXV��GLH�
wir weltweit bündeln, 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 
für den Rechtsmarkt entstehen? 

Thaeter: in den UsA gibt es bereits mehre modelle, die 
nach dem Prinzip der virtual law firm operieren. für 
mich ist die frage sehr interessant, ob es in Zukunft auf 
internationaler ebene auch virtual law firms geben 
wird. 

„Unseren Mandanten können wir 
mit einem Nearshoring-Konzept 
deutlich bessere Preise  
anbieten.“

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

Thaeter��'HQ�'UXFN�]XU�(Iˋ]LHQ]VWHLJHUXQJ�VS¾UHQ�LP�
Übrigen auch die unternehmensinternen rechtsabtei-
lungen. Große Konzerne haben ja ihrerseits mindes-
tens genauso viele Juristen angestellt wie die inter-
nationalen Großkanzleien. 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-
HLQDQGHU� VHKU� ˌH[LEOH� 0RGHOOH� ]XU� $XVODJHUXQJ� YRQ�
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rechtsdienstleistungen erarbeiten können. Kanz-
OHLHQ�N¸QQHQ�GDEHL�HQRUP�]XU�(Iˋ]LHQ]VWHLJHUXQJ�GHU�
rechtsabteilungen beitragen. 

„Rechtsabteilungen werden künf-
tig mehr und mehr zur Design-
abteilung für 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 künftig 
mehr und mehr zur designabteilung für rechtsdienst-
leistungen und nach deren erbringung zur Qualitäts-
kontrolle wird. man könnte auch sagen, der General 
counsel wird zum value chain manager für rechts-
dienstleistungen. das von ihnen angedeutete den-
ken in modulen setzt natürlich eine passende Abrech-
nungsgrundlage voraus. module lassen sich nicht mehr 
nur nach ihrem zeitlichen Aufwand berechnen – die 
Arbeit und innovationskraft ihrer entwicklung muss 
PLW� LQ�GLH�%HZHUWXQJ�GHV�$XIZDQGHV�HLQˌLH¡HQ��:LH�
dies im einzelnen zu berechnen sein wird, kann ich 
ihnen auf Anhieb nicht sagen, aber dafür wird es künf-
tig neue modelle geben. innerhalb dieses rahmens 
haben natürlich die großen, global aufgestellten Kanz-
leien den vorteil, dass sie die globale Konzernstruktur 
geographisch abbilden können. das kann ein lokaler 
Anbieter in dieser form nicht bieten – deshalb werden 
sich diese wiederum strategisch sehr klar spezialisiert 
aufstellen müssen. 

radius.1: Was bedeutet dies für das künftige Geschäfts-
modell der Großkanzleien? Welche Auswirkungen sehen 
Sie? 

Thaeter: Unabhängig davon, wie sich die einzelnen 
Geschäftsmodelle 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 Großkon-
zerns nach, die sagte: „fast kein Anwalt bekommt es 
hin, mir ein memo so zu präsentieren, dass ich wirklich 
gebrauchen kann.“ die orientierung am mandanten ist 

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

ich glaube darüber hinaus, dass sich das Geschäfts-
modell der Kanzleien künftig stärker aufgliedern wird. 
sie können das angesprochene nearshoring nicht in 
der gleichen Weise und mit den gleichen rentabili-
tätsvorgaben betreiben wie high-end-rechtsberatung. 
die zentrale frage, die sich allen Großkanzleien stellt, 
ist: Wie können wir durch den nutzen verschiedener 
standorte unsere rechtsberatung optimieren? die 
meisten Kanzleien stellen diese Überlegungen jedoch 
immer noch reaktiv und nicht proaktiv an. innovatio-
nen aber werden von den Proaktiven kommen – nicht 
von den reaktiven. 

„Das Geschäftsmodell der Kanz-
leien wird sich künftig stärker 
aufgliedern.“

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

Theater��:LU� VSUDFKHQ�EHUHLWV�GDU¾EHU��GDVV�VLFK�(Iˋ-
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 größere rolle 
spielen – denn wenn eine bestimmte dienstleistung 
von lPo-Anbietern in gleicher Qualität aber zu güns-
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 Großkanzleien. dem mandanten 
ist es ohnehin egal, wer die dienstleistung erbringt, 
wenn die Qualität und der Preis stimmen. 

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

Thaeter: ich erwähnte eingangs, dass eine moderne 
Kanzlei eine it-strategie besitzen sollte. Kanzleien 



Interview

18 tangente 04.14

müssen sich mit der frage auseinandersetzen, wie it-
technologie richtig eingesetzt werden kann, um Wett-
bewerbsvorteile zu erzielen. diese frage lässt 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 über die leistungsabrechnung zu ver-
bessern. die größten herausforderungen beim ein-
satz von it-lösungen sehe ich zurzeit noch im Bereich 
des datenschutzes und der datensicherheit. insgesamt 
glaube ich, dass diejenigen Anwälte erfolgreich sein 
werden, die es schaffen, die richtige information zur 
richtigen Zeit sicher an den richtigen ort zu bringen. 
die fähigkeit zur verdichtung und Aufbereitung von 
informationen wird künftig auch für Anwälte ein ent-
scheidendes erfolgskriterium sein. 

Und selbstverständlich werden wir in diesem feld auch 
disruptive innovationen erleben. dazu möchte ich ihnen 
eine Geschichte erzählen: sie erinnern sich vielleicht an 
den computer hAl, der in dem roman „2001 – odys-
see im Weltall“ versucht, die herrschaft über das raum-
schiff zu erlangen. im schulunterricht haben wir damals 
ende der 1970er Jahre darüber intensiv diskutiert und 
schließlich mit anderen schülern an iBm (Personal 
computer gab es noch nicht) geschrieben. Wir wollten 
wissen, ob es jemals möglich 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 überlegen sein werde. ein com-
puter werde beispielsweise nie in der lage sein, einen 
Großmeister im schach zu schlagen. nur wenige Jahre 
später 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 ähn-
liche technologien noch länger brauchen werden, bis 
sie für den rechtsmarkt einsetzbar sind. sobald solche 
innovationen verfügbar 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-
dardtätigkeiten entlasten, so dass sich die Anwälte 
noch konsequenter auf die mehrwertorientierten 
tätigkeiten fokussieren können. technologie wird aber 

nicht nur die erbringung von rechtsdienstleistungen 
verändern, sondern auch die honorierung dieser tätig-
keiten. selbst wenn z. B. ein vertrag mit hilfe eines it-
systems erstellt wird, muss es zumindest bei wichtigen 
verträgen einen Anwalt geben, der die Qualitätskont-
rolle des fertigen vertragswerkes übernimmt. für diese 
tätigkeit 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-
tätigkeiten entlasten.“

radius.1: Wie sieht Ihre Vision für den deutschen Rechts-
markt 2030 aus?

Thaeter: es wird in deutschland immer noch eine viel-
zahl von sozietäten 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 erhöhten ein-
satz von it-technologie voraus. 

radius.1: Herr Dr. Thaeter, herzlichen Dank für das 
Gespräch.

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 für Gleiss lutz. Als Partner und 
leiter des Bereichs Unternehmensrecht und m&A 
arbeitete thaeter bereits zuvor über mehrere Jahre 
hinweg eng mit herbert smith freehills zusam-
men, da beide Kanzleien bis 2011 eine Koopera-
tion unterhielten. thaeter ist einer der führenden 
corporate -spezialisten in deutschland.



Bisher gibt es noch keine globale 
Premiumkanzlei, die wirklich in 
allen relevanten Märkten präsent 
ist.



der veränderungsdruck mag in deutschland noch 
nicht so spürbar sein wie in den UsA oder in england. 
doch auch hierzulande wird immer lauter von der ver-
änderungsdynamik des rechtsmarktes gesprochen. 
entsprechend gibt es Konferenzen, vortragsreihen und 
roundtables, bei denen einmal mehr, einmal weniger 
stark die gravierenden Umwälzungen im rechtsmarkt 
diskutiert werden. 

Wir haben uns gefragt, wie der markt und seine dyna-
mik von den marktteilnehmern, d. h. von den Kanzleien 
selbst, eingeschätzt und wahrgenommen werden. mit 
hilfe eines kurzen stimmungsbarometers haben wir 
erstmals den Puls der wirtschaftsberatenden Kanz-
leien gefühlt. Uns hat interessiert, wie die Anwältin-
nen und Anwälte die veränderungsdynamik einschät-
zen und wie gut sie die Kanzleien auf die anstehenden 
veränderungen vorbereitet sehen. Zudem haben wir 
nach dem Konsolidierungsdruck, den veränderun-
gen auf die Geschäftsmodelle der Kanzleien und dem 

(LQˌXVV�YRQ�DOWHUQDWLYHQ�5HFKWVGLHQVWOHLVWXQJVDQELH-
tern gefragt. 

Beschreibung der Studie
für das trendbarometer des deutschen rechtsmarkts 
haben wir 100 Wirtschaftskanzleien in deutschland – 
darunter auch die umsatzstärksten Kanzleien – einge-
laden, an unserer kurzen Befragung teilzunehmen. in 
den Kanzleien sind wir vornehmlich auf die Berufsträ-
gerinnen und Berufsträger zugegangen. Zudem haben 
wir über soziale netzwerke für die teilnahme an der 
Befragung geworben. die Umfrage wurde mit hilfe 
eines online-Befragungstools anonym durchgeführt: 
Wir haben 168 auswertbare rückmeldungen erhalten. 
insgesamt haben wir fünf themenblöcke erhoben und 
zu jedem themenblock jeweils fünf Antwortmöglich-
keiten vorgegeben. mehrfachnennungen waren nicht 
möglich. nach der aktuellen ersten Ausgabe sind im 
Jahresrhythmus folgeausgaben des trendbarometers 
mit thematischen vertiefungen geplant. 
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Das tangente-Trendbarometer

Die Stimmung zur Veränderungsdynamik  
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 Veränderungen erfährt, die sich auf die Geschäfts-
modelle der Kanzleien auswirken werden. Eine Mehrzahl sieht bisher keine vernünftigen Antworten auf die drängenden 
Fragen des Marktes. 
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Ergebnis 1: Die Veränderungsdynamik im Markt  
wird als sehr hoch eingestuft
Über die hälfte der Befragten stuft die veränderungs-
dynamik im deutschen rechtsmarkt als sehr hoch ein. 
49 % stimmten zu, dass der markt sehr starke verände-
rungen durchläuft, die sich auch auf die Geschäftsmo-
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 großen Wirtschaftskanzleien in 
deutschland auf künftigen veränderungen im rechts-
markt vorbereitet sind, hat sehr stark polarisiert. Wäh-
rend 41 % der studienteilnehmer den Kanzleien attes-
tiert haben, auf einem guten Weg zu sein, sehen 42 % 
noch keine vernünftigen Antworten auf die bevorste-
henden herausforderungen. 

Ergebnis 3: Auswirkungen auf das klassische 
Geschäftsmodell werden erwartet 
56 % der Befragten sind sich sicher, dass sich künftig 
neben dem klassischen Geschäftsmodell auch alter-
native Geschäftsmodelle etablieren werden. 18 % der 
Befragten gehen sogar davon aus, dass der erfolg einer 
Kanzlei künftig von der innovationskraft des zugrunde-
liegenden Geschäftsmodells abhängig sein wird. 

Ergebnis 4: Konsolidierungsdruck 
30 % der Befragten erwarten für die nächsten Jahre 
eine Konsolidierungswelle unter den großen Wirt-
schaftskanzleien in deutschland. 

Ergebnis 5: Alternative Rechtsdienstleistungsanbieter
Auf die frage, ob alternative rechtsdienstleistungsan-
bieter den klassischen Großkanzleien 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 für die Kanzleien darstelle, haben sich 
52 % der Befragten angeschlossen. 19 % sahen dies 
vermehrt und spürbar auftreten, 5 % räumen den alter-
nativen rechtsdienstleistern gar das Potential ein, den 
markt komplett zu verändern. 

Fazit
Betrachtet man die ergebnisse der studie als Puls-
messung, dann scheint der Blutdruck des deutschen 
rechtsmarktes zu steigen. insgesamt wird die verände-
rungsdynamik von den befragten Juristinnen und Juris-
ten der führenden Wirtschaftskanzleien als sehr hoch 
eingeschätzt und die Bedeutung neuer Geschäftsmo-
delle gesehen. Auch der hohe Konsolidierungsdruck 
wird bestätigt. 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. für die meis-
ten marktteilnehmerinnen und markteilnehmer ist 
inzwischen sicher, dass grundlegende Umwälzungen 
VWDWWˋQGHQ�ZHUGHQ�ȟ� XQNODU� LVW� GHQ� %HWURIIHQHQ� QXU��
wie man damit umgehen soll. 

>>
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Der deutsche Rechtsmarkt ist stabil. 
Es gibt keine nennenswerten Veränderungen

Die Veränderungen im deutschen Rechts-
markt sind überschaubar und haben keinen 
2%',,%07-+)2��-2G866�%8*�(-)�+53@)2�#-57-
6',%*76/%2<0)-)2

Der deutsche Rechtsmarkt verändert sich 
13()5%7�-2�)-2<)02)2��)5)-',)2

Der deutsche Rechtsmarkt durchläuft starke 
Veränderungen, die sich auch auf die Ge-
schäftsmodelle der Kanzleien auswirken 
werden

�)5��)',761%5/7�&)F2()7�6-',�-1�5%(-/%0)2�
!1&58',���(-65847-9)��2239%7-32)2�:)5()2�
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3%

8%

35%

49%

4%
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Marktveränderungen bereits sehr gut ange-
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1%

41%

Wie schätzen Sie die Veränderungsdynamik im 
deutschen Rechtsmarkt ein?

Wie gut sind die großen Wirtschaftskanzleien in 
Deutschland auf die künftigen Veränderungen im 
Rechtsmarkt vorbereitet?

Die meisten Kanzleien haben bisher keine 
vernünftigen Antworten auf die anstehenden 
Veränderungen

�-)�1)-67)2��%2<0)-)2�6-2(�6-',�()5�")5A2()-
rungsdynamik des Marktes nicht bewusst

�-)�1)-67)2��%2<0)-)2�6-2(�C&)5,%847�2-',7�
935&)5)-7)7�82(�:)5()2�932�()2�%267),)2()2�
Veränderungen kalt erwischt werden

42%

14%

2%

1. Veränderungsdynamik 

2. Resilienz 
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3%

Wird sich das klassische Geschäftsmodell der gro-
ßen Wirtschaftskanzleien in Zukunft verändern?

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

3. Geschäftsmodell 

5. Alternative Rechstdienstleister

Nein. Das Geschäftsmodell hat sich bewährt 
und wird sich weiterhin bewähren

Das klassische Geschäftsmodell wird den 
Rahmenbedingungen vereinzelt angepaßt

Neben dem klassischen Geschäftsmodell 
werden alternative Geschäftsmodelle entstehen

Das klassische Geschäftsmodell ist nicht 
mehr zeitgemäß – es wird künftig untergehen

Der Erfolg einer Kanzlei hängt künftig von 
der Innovationskraft des zugrundeliegenden 
Geschäftsmodells ab

2%

19%

56%

5%

18%

Erwarten Sie in den nächsten Jahren eine Konsolidie-
rungswelle unter den großen Wirtschaftskanzleien in 
Deutschland?

4. Konsolidierungsdruck 

Ja

Nein 70%

30%

Das ist bisher nicht passiert und wird auch 
nicht passieren

Das ist bisher nicht passiert – wird aber in 
Zukunft passieren

12%

12%

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

Tritt vermehrt auf und ist für Großkanzleien 
spürbar

Wird den Markt komplett verändern

52%

19%

5%



Die Rechtsbranche wird 
sich radikal wandeln. 
Etablierte Marktteilnehmer 
werden verschwinden. Neue 
Wettbewerber werden ihren  
Platz einnehmen.



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

Dr. Thomas Griebe: in meiner vorma-
ligen sozietät taylor Wessing habe 
ich mich zu jedem Zeitpunkt außer-
ordentlich wohl gefühlt. Allerdings 
leidet die unternehmerische frei-
heit in großen einheiten naturge-
mäß erheblich. diese unternehmeri-
sche freiheit und die spiegelbildlich 
damit verbundene verantwortung 
als Unternehmer und nicht ledig-
lich als sachbearbeitender Partner 
zu spüren, war für mich motiv und 
Antrieb zugleich. ferner wollte ich 
KHUDXVˋQGHQ�� RE� VLFK� PHLQ� %HUD-
tungsprodukt in einer bundesweit 
aufgestellten Boutique nicht noch 
besser vermarkten lässt als in einer 
großen internationalen sozietät, die 
ihre schwerpunkte in andere Berei-
che gelegt hat.

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

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

entscheidungen gnadenlos ausge-
setzt. Als Partner einer internatio-
nalen Kanzlei können sie praktisch 
allein keine entscheidung treffen, 
die nennenswerte Auswirkungen auf 
die sozietät hat. Als Gründer ist das 
grundlegend anders. Zudem müssen 
sie nicht nur ihren eigenen Practice 
department oder ihren eigenen 
standort, sondern die gesamte Bou-
tique im Blick haben, wenn sie ent-
scheidungen treffen. Außerdem 
leisten sie sich als Boutique keinen 
kostspieligen dienstleistungsappa-
rat wie in einer Großkanzlei. inso-
weit sind sie manchmal ceo und 
manchmal auch hausmeister.

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

Griebe: in der Gründungsphase hat-
ten wir die herausforderungen, die 
typischerweise mit der neugrün-
dung einer sozietät verbunden sind. 
Gleichwohl haben wir fünf Grün-
dungspartner uns sehr zügig und 
einvernehmlich auf ganz wesentli-
che themen verständigt, was mich 
positiv überrascht hat und gleich-
zeitig den Wert unserer neuen Part-
nerschaft verdeutlicht. Zu nennen 
sind in diesem Kontext das thema 
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„Aus meiner Sicht haben Großkanzleien zu 
wenig Not, sich zu verändern“

Ein Gespräch mit Dr. Thomas Griebe, Gründer und Partner der Boutique  
für Arbeitsrecht vangard

>>



Interview

26 tangente 04.14

>>

1DPHQVˋQGXQJ�� &,� XQG� GLH� )LQDQ]VWUXNWXU� XQVHUHU�
Partnerschaftsgesellschaft. nach den erfahrungen in 
einer internationalen sozietät war es wohltuend zu 
sehen, dass auch ganz wesentliche entscheidungen 
mit 10 % des Aufwandes herbeigeführt werden kön-
nen.

„Es war wohltuend zu sehen, 
dass ganz wesentliche Entschei-
dungen auch in einer Sozietät 
mit 10 % des Aufwandes herbei-
geführt werden können.“ 

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

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 
Gründungspartnern seit vielen Jahren in dieser form 
angeboten und gelebt. durch die Bündelung unserer 
Kompetenzen in einer Boutique sind wir damit deutlich 
sichtbarer geworden im vergleich zu einem Practice 
department in einer Großkanzlei. Wir haben über 
unsere ci 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 großen internatio-
nalen Unternehmen aus dem Ausland heraus und an 
den Großkanzleien vorbei mandatiert werden.

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

Griebe: es wird immer fullservice-Kanzleien geben. 
viele mandanten werden weiterhin Wert darauf legen, 
ihre Beratungsleistungen möglichst aus einer hand zu 
erhalten. Aus meiner sicht geht der trend allerdings in 
GLH�JHJHQO¦XˋJH�5LFKWXQJ��'DV�:LUWVFKDIWVOHEHQ�ZLUG�
weiter komplexer, schneller und internationaler wer-
den. diese herausforderungen werden Unternehmen 
noch stärker dazu veranlassen, am markt erkennbar 
hochspezialisiert auftretende Berater zu mandatieren, 
die im Zweifel auch kostengünstiger sind, ohne dass 
dies zu lasten der Qualität geht. mit einer gewissen 
Größe können Boutiquen problemlos alles abdecken, 
was auch in einer Großkanzlei teuer eingekauft wer-
den müsste. Zudem sind Boutiquen zunehmend in der 
lage, über ihre internationalen netzwerke auch auf 
dem globalen markt wertvoll beraten zu können.

„Unternehmen werden noch 
stärker dazu veranlasst werden, 
am Markt erkennbar hochspe-
zialisiert auftretende Berater zu 
mandatieren.“

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

Griebe: das klassische Geschäftsmodell, Beratung auf 
stundenbasis zu verkaufen, wird aus meiner sicht wei-
terhin seine Berechtigung haben. Allerdings haben 
0DQGDQWHQ� .RVWHQGUXFN� XQG� HUZDUWHQ� K¦XˋJ� NUHDWL-
vere lösungen, wobei die möglichkeiten dazu nach den 
rechtlichen rahmenbedingungen und dem rvG leider 
sehr begrenzt sind. Ökonomisch fände ich es deutlich 

vangard
im september 2013 haben sich die Arbeitsrechtsboutiquen röhrborn Biester Juli in düsseldorf und Griebe 
in hamburg sowie der ehemalige münchner taylor Wessing-Partner dr. oliver Grimm zu der Kanzlei vangard 
zusammengeschlossen. in den vier Büros der Boutique in Berlin, hamburg, düsseldorf und münchen beraten 
elf Partner und neun Associates nationale und internationale mandanten in allen fragen des Arbeitsrechts.
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reizvoller, den geschaffenen mehrwert einer Beratung 
zu messen, mit dem mandanten abzustimmen und 
schließlich auch zu honorieren. in unserer Praxis ver-
suchen wir dies bereits mit kreativen vorschlägen für 
unsere mandanten umzusetzen.

„Das klassische Geschäftsmodell, 
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 Geschäfts-
modelle der Großkanzleien haben? 

Griebe: Aus meiner sicht müssen sich die Großkanz-
leien auch weiter erheblich spezialisieren. viele Groß-
kanzleien leben derzeit von einigen leuchttürmen, 
folglich einzelnen Partnern, die auf dem markt erheb-
liches Geschäft generieren können. 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 Großkanzleien vernachlässigen aus meiner sicht 
dieses thema erheblich, was letztlich auch zu mehr 
spin offs und Boutiquen führt. 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 Großkanzleien nicht 
entziehen können und müssen daher ihre Beratungs-
struktur mit wenigen häuptlingen und vielen india-
nern möglicherweise den Anforderungen des marktes 
anpassen. momentan werden junge talente noch mit 
tollen Ausbildungsprogrammen, Auslandsaufenthalten 
und hohen Gehältern 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 fällt es den 
Großkanzleien bisher sehr schwer, ihr altes Geschäftsmo-
dell zu verlassen und Alternativen zu entwickeln? 

Griebe: Aus meiner sicht haben Großkanzleien zu 
wenig not, sich zu verändern. die Geschäfte laufen gut, 
die jüngsten Umsatz- und Gewinnerhebungen bele-
gen dies anschaulich. Weiter steuert man durch immer 
weiter steigende stundensätze den steigenden Kos-
ten zumeist entgegen. das Geschäftsmodell ist zudem 
K¦XˋJ�VHKU�HQJ�YHUNQ¾SIW�PLW�GHP�9HUJ¾WXQJVPRGHOO��
dies wirft extrem komplexe fragestellungen auf, die 
aus meiner sicht auch sehr hinderlich für die Weiter-
entwicklung von Kanzleien sein können. Große Kanz-
leien müssen für die Partner über die vergütung rich-
tige Anreize setzen und gleichzeitig vermeintlich eine 
gerechte vergütung schaffen. das ist oft ein extremer 
=LHONRQˌLNW��GHU�.DQ]OHLHQ�KHPPW�

radius.1: Wie könnten solche Alternativen aussehen? 

Griebe: nach meiner einschätzung könnten auch große 
Kanzleien dazu übergehen, fachliche Kompetenz- und 
3URˋWFHQWHU�]X�ELOGHQ��GLH�XQWHUVFKLHGOLFKH�/HLVWXQJV-
beiträge berücksichtigen und abbilden. dies würde 
aus meiner sicht erhebliches entwicklungspotenzial 
in den departments freisetzen. Gleichzeitig müsste 
die fächerübergreifende Zusammenarbeit aus mei-
ner sicht nicht leiden. die Gleichmacherei zahlreicher 
Partner, die extrem unterschiedliche leistungsbeiträge 
haben können, kann die dynamik der entwicklung 
einer Kanzlei hingegen extrem behindern.

„Nach meiner Einschätzung 
könnten auch große Kanzleien 
dazu übergehen, fachliche Kom-
petenz- und Profitcenter zu  
bilden.“

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

Griebe: Unser Geschäftsmodell ist klar und verständ-
lich. Wir beraten ausschließlich Arbeitgeber und 
organe. Zudem sind wir international gut aufge-
stellt. Jeder kann erkennen, dass die beratenden Part-
QHU�HUIDKUHQ�� VHKU�ˌH[LEHO� VLQG�XQG�XQWHUQHKPHULVFK�
agieren. Wir sind als eine der ganz wenigen Boutiquen 
bundesweit aufgestellt. Wir haben insgesamt eine 
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Größenordnung, die mit dem Practice department in 
Großkanzleien durchaus vergleichbar ist, so dass wir 
auch große Projekte ohne weiteres bearbeiten können 
und dies auch tun. damit unser Geschäftsmodell wei-
terhin gut funktioniert, versuchen wir immer mehr zu 
liefern als der mandant erwartet. damit entsteht ver-
trauen, aus meiner sicht die wesentliche säule für 
nachhaltiges Geschäft. Und unsere Anwälte lernen 
nicht aus Büchern oder memos schwimmen. das spü-
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 Großkanzleien 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 müssen.

„Wir haben eine Größenordnung, 
die mit den Practice-Department 
in Großkanzleien 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 angelsächsischen Ländern durchgesetzt. Wel-
che Bedeutung hat Legal Process Outsourcing für die 
Geschäftsmodelle 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 für 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 Ausgründungen und spin offs von spezialisten 
in etablierten Kanzleien geben wird. es wird vielleicht 
noch ein wenig Zeit brauchen, bis die Unternehmen 

JHOHUQW�KDEHQ��GDVV�VLH�PLW�HLQHU�'LYHUVLˋ]LHUXQJ�LKUHU�
Beratungs-Panels unter einbeziehung von Boutiquen 
einen erheblichen mehrwert erzeugen können. Bou-
tiquen können in ihrem fachbereich das bieten, was 
Großkanzleien auch bieten, national und international. 
Und schließlich 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 Komplexität und zunehmenden schnelligkeit 
der Beratungsgegenstände eine deutliche Abschich-
tung von „oben und unten“ geben wird. die spezialis-
ten werden sich weitere marktanteile sichern und der 
Kuchen wird kleiner für diejenigen, die nicht in der 
lage sind, dieses tempo mitzugehen. Und möglicher-
weise wird es eine Konsolidierung von fachgebieten 
innerhalb der großen Kanzleien geben, weil bestimmte 
rechtsgebiete sich in die Boutiquenwelt verschieben. 
Wir werden beispielsweise von größeren angelsächsi-
schen Kanzleien bei transaktionen in deutschland hin-
zugezogen, weil deren eigener standort sich auf das 
corporate-Geschäft 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 müssen.“

radius.1: Welche ökonomischen oder rechtlichen Ent-
wicklungen sehen Sie insgesamt als maßgebliche Treiber 
für die Zukunft der Rechtsanwaltskanzleien in Deutsch-
land?

Griebe: maßgebliche treiber für den rechtsmarkt sind 
erneut die bereits angesprochene zunehmende Kom-
plexität und schnelligkeit der Beratung. in diesem 
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Zusammenhang einen herzlichen dank an den Gesetz-
geber, der uns ständig und dauerhaft mit weite-
ren Beratungsfeldern versorgt (lacht). die Abhängig-
keit der deutschen Wirtschaft vom export wird auch 
weiter dazu beitragen, dass die internationalisierung 
als weiterer treiber bestehen bleibt. schließlich sind 
es unsere mandanten, die uns Beratern durch ihre 
erwartungen und Anforderungen zu recht regelmä-
ßig antreiben, wofür wir ebenfalls dankbar sind. die 
Weiterentwicklung der rechtsanwaltskanzleien in 
deutschland wird naturgemäß auch durch unser ver-
ständnis des anwaltlichen Beraters, stichwort „unab-
K¦QJLJHV�2UJDQ�GHU�5HFKWVSˌHJHȤ�EHHLQˌXVVW��6RZHLW�
sich dieses verständnis, vielleicht auch gemeinsam 
mit den rechtlichen rahmenbedingungen für die ver-
gütung, in richtung unabhängiger dienstleister ver-
ändert, 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 größten 
Innovationen im Rechtsmarkt? 

Griebe: innovationen auf dem rechtsmarkt sind aus 
PHLQHU�6LFKW�VHOWHQ��'LH�.DQ]OHLHQ�KLQNHQ�K¦XˋJ�DQGH-
ren Branchen kilometerweit in der entwicklung hinter-
her. Wir werden allerdings innovationen benötigen, 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? Können Sie sich in diesem 
Bereich auch disruptive Innovationen vorstellen? Welche 
wären das?

Griebe: im Bereich legal tech wird sich die nutzung 
von voiP, skype, etc. sicher weiter durchsetzen. darüber 
hinaus wird es aus meiner sicht eine erhöhte Präsenz 
der Kanzleien in den social networks geben, beispiels-
weise bei der rekrutierung und der vermarktung. Auch 
den Zugriff vom mandanten auf Kanzlei-datenbänke 
(stichwort: Know-how-transfer) bieten wir bereits, 
aber auch dies wird zunehmen, um die commodity-
Bedürfnisse des mandanten zu stillen. eine Baustelle 
bleibt weiterhin die Archivierung, Kategorisierung und 

$NWXDOLVLHUXQJ� GHV� XQHQGOLFKHQ� ,QIRUPDWLRQVˌXVVHV�

juristischer natur.

„Innovationen sind auf dem 
Rechtsmarkt selten. Kanzleien 
hinken häufig anderen Branchen 
kilometerweit in der Entwick-
lung hinterher.“

radius.1: Inwiefern hat sich das Verhältnis zwischen 

Kanzleien und Mandanten in den letzten Jahren aus Ihrer 

Perspektive verändert? 

Griebe: das verhältnis zwischen Kanzleien und man-

danten ist intensiver geworden. die Kommunikation 

ist deutlich schneller geworden. mandanten sind eher 

bereit, auch anderen Beratern eine chance einzuräu-

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 unerlässlich. 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 

Anwälte rekrutiert haben.

Als Boutique sind wir weiter darauf angewiesen, dass 

wir ein gut funktionierendes nationales und internati-

onales netzwerk haben. dieses netzwerk funktioniert 

natürlich auch fachübergreifend. in der Großkanzlei 

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 

bemühen wird, den anderen Partner zufriedenzustel-

len, um möglichst weiteres Geschäft zu generieren. die 

Gesetze des marktes funktionieren folglich an dieser 

stelle. dies wäre bei einer übergreifenden Zusammen-

arbeit in einer Großkanzlei nicht zwingend so, insbe-

VRQGHUH�VWHKW�GHP�K¦XˋJ�GLH�9HUJ¾WXQJVRUGQXQJ� LP�

Wege.
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„Vertrauen in den Berater ist 
unerlässlich. Das Problem ist, 
dass man kaum lernen kann, 
Vertrauen gerade zu Beginn 
einer Mandatsbeziehung zu 
erzeugen.“

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

Griebe: eine bereits sehr spürbare herausforderung 
GHU�=XNXQIW�ZLUG�ZHLWHU�VHLQ��JXWH�TXDOLˋ]LHUWH�%HUDWHU�
]X�ˋQGHQ�XQG�DQ�VLFK�]X�ELQGHQ��'LH�(UZDUWXQJVKDO-
tung der jungen, aktuellen Generation, und ich denke 
auch der weiteren Generationen, wird eine gänzlich 
andere sein als die, von der wir im moment ausge-
hen. die sinnfrage steht bei vielen Bewerbern nach 
unserer Auffassung ganz oben auf der Prioritätsliste. 
Geld, macht und ruhm und ein schnelles Auto sind 
auf die hinteren listenplätze verdrängt worden. ich 
denke, dass viele Partner lernen müssen, damit rich-
tig umzugehen und sich die Arbeitsweise in der sozie-
tät darauf einstellen muss. in diesem Zusammenhang 

VLQG�7KHPHQ�ZLH� ˌH[LEOH�$UEHLWV]HLWHQ��+RPH�2IˋFH�
und auch investierte Partnerzeit zu nennen. Wir stel-
OHQ�IHVW��GDVV�ZLU�WROOH�%HZHUEXQJHQ�YRQ�KRFK�TXDOLˋ-
zierten Bewerbern erhalten, die sich jede Großkanzlei 
wünsche würde. dafür gibt es Gründe, und die liegen 
aus meiner sicht in der sinnfrage für den eigenen 
Beruf.

Zur Person
Dr. Thomas Griebe gründete im september 2012 
seine eigene Arbeitsrechtboutique in hamburg. 
Zuvor war er equity Partner und international head 
of employment & Pensions einer internationalen 
Wirtschaftskanzlei. er berät 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-
wälte für Arbeitsrecht im deutschen Anwaltverein.



Disruption bedeutet nicht 
zwangsläufig die komplette 
Zerstörung des Status quo.
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Wer sein motorrad verkaufen, ein testament oder 
einen darlehensvertrag aufsetzen möchte, 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 für ver-
träge und einfache rechtsdokumente. das Unterneh-
men folgt damit einem trend, der auf dem Us-rechts-
markt längst etabliert ist – hin zu standardisierten 
rechtsdienstleistungen für den einzelfall. dabei sei es 
gar nicht Absicht gewesen, internationale entwicklun-
gen zu übertragen, erzählt smartlaw-chef dr. daniel 
Biene. „Wir waren uns des Angebots in den UsA über-
haupt nicht bewusst“, so der rechtsanwalt. „Wir hatten 
nur beobachtet, dass es ein großes delta gibt zwischen 
selbermachen und klassischen anwaltlichen leistun-
gen, die mit relativ hohen Kosten, hohem Zeitaufwand 
und wenig Preistransparenz verbunden sind.“ 

diese lücke wollen Biene und seine inzwischen 
mehr als 40 mitarbeiter schließen. innerhalb eines 
Jahres nach der Gründung entwickelten sie eine 

internetplattform, auf der für weniger als 20 euro indi-
viduell erstellte dokumente erhältlich sind. Komple-
xere Angelegenheiten kosten immer noch deutlich 
unter 100 euro. das Unternehmen deckt Arbeits- und 
immobilienrecht sowie private rechtsthemen ab. Zu 
GHQ�*U¾QGXQJVˋQDQ]LHUHUQ�JHK¸UWHQ�+ROW]EULQFN�9HQ-
tures, senovo und dr. florian langenscheidt. inzwi-
schen ist das start-Up an den Wissens- und informa-
tionsdienstleister Wolters Kluwer verkauft. das team 
arbeitet unverändert an seinem standort in Berlin-
mitte. 

„Uns geht es darum, pragmatisch, schnell und kosten-
günstig lösungen zu schaffen“, sagt Biene. „es ist keine 
Anwaltsleistung, aber mehr als ein vorgefertigtes for-
mular. Wir sehen uns als maßkonfektionierer.“ derzeit 
konzentriert sich smartlaw auf den massenmarkt, per-
spektivisch denken die Anwälte auch an spezialisie-
rung und spezielle Angebote für Großkunden. 

dabei sieht sich das Unternehmen als teil eines grund-
sätzlichen trends hin zu individuellen einzellösungen 
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Klick, Klick, Recht –  
die Digitalisierung im Rechtsmarkt 

Ein Beitrag von Kristina Pezzei

Mit Smartlaw ist seit einem guten Jahr auch auf dem deutschsprachigen Markt eine Online-Plattform für einfache juris-
tische Dienstleistungen aktiv. In den USA gibt es ähnliche Angebote schon länger – und die technischen Möglichkeiten 
sind noch lange nicht ausgereizt.
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auf der Grundlage standardisierter einzelelemente – 
vom musikmarkt, bei dem Anbieter wie spotify persön-
liche Playlists ermöglichen, bis hin zum einzelhandel 
und online selbst gemischten müslis. 

ist smartlaw damit disruptiv, verdrängt 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 frü-
her selbst verträge gebastelt hätten oder den befreun-
deten Juristen um einen Gefallen baten. „durch uns 
kommen mehr menschen zu ihrem recht, wir schaffen 
einen neuen markt“, ist Biene überzeugt.

so erklärt er sich auch die zurückhaltende reaktion 
von Kollegen – der Aufschrei blieb bisher aus. viel-
leicht ist smartlaw gar ein Gewinn für traditionell 
strukturierte Kanzleien, mutmaßt der Unternehmens-
chef: „Wer einmal unkompliziert und günstig rechts-
dienstleistungen in Anspruch nahm, hat bei komplexe-
ren Angelegenheiten weniger scheu, einen Anwalt zu 
kontaktieren.“ 

Und auch die würden ja nach und nach lernen, nicht 
jeden mandantenkontakt zur tiefenpsychologischen 
$QDO\VH�DXV]XGHKQHQ��VRQGHUQ�HIˋ]LHQWHU�XQG�HLQ]HO-
fallorientierter zu arbeiten. die Wachstumschancen 
liegen auf der hand: Je größer die eigenleistung, das 
auf die lage des mandanten zugeschnittene Angebot, 
GHVWR�]XWU¦JOLFKHU�LVW�GHU�)DOO�I¾U�3URˋO�XQG�Ȧ0DUNHȤ�GHV�
Anwalts. für standards hingegen greifen verbraucher 
auf firmen wie smartlaw zurück. 

dass individuelle verträge irgendwann kostenlos 
abrufbar sind, glaubt smartlaw-chef Biene nicht. er 
verweist auf die UsA, wo Google über die firma rocket 
lawyer ähnliche serviceangebote wie smartlaw für 
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 einzelfälle, in den UsA kommen die von Bun-
desstaat zu Bundesstaat unterschiedlichen Gesetzes-
lagen hinzu. „für massenhaftes datensammeln ist das 
uninteressant“, sagt Biene.

„In zehn Minuten haben Sie Ihr Unternehmen 
JHJU¾QGHWȤ
rocket lawyer ist vor sechs Jahren vor allem für start-
Ups gegründet worden und geht in einem Punkt ent-
scheidend über das Angebot von smartlaw hinaus: 
nutzer können über ein einfaches frage-Antwort- 
system mit Anwälten in Kontakt treten, gegebenenfalls 
rufen die Juristen den anfragenden Kunden zurück – 
zu einem Bruchteil der Kosten eines herkömmlichen 
0DQGDWV��0LWˋQDQ]LHUW�XQG�WHFKQLVFK�XQWHUVW¾W]W�ZLUG�
rocket lawyer von Google ventures. 

inzwischen hat die firma 200 Angestellte und ist 
auf den britischen markt expandiert. „Gesetz und 
recht sollen für alle zugänglich gemacht werden“, 
bringt Gründer charley moore seine Philosophie auf 
den Punkt. rocket lawyer wirbt mit dem slogan: „in 
nur zehn minuten haben sie ihre firma gegründet.“ 
nach Unternehmensangaben nutzen bereits mehr als 
30 millionen menschen jährlich rocket lawyer. moore 
ist überzeugt davon, dass der trend anhält. das rechts-
system werde sich an tempo und flexibilität 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 für den Rechtsmarkt nicht ohne  
Folgen bleiben
denkt man diese entwicklung einen schritt weiter, 
stößt 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 unterstützen. Watson erregte 
vor einigen Jahren weltweit Aufmerksamkeit, als der 
superrechner sein Können bei der beliebten amerika-
nischen tv-Quizshow Jeopardy! demonstrierte. in drei 
folgen der Quizsendung trat der superrechner gegen 
die beiden höchst 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 für 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 kürzlich hat Weber 
im magazin American lawyer skizziert, zu welchen 
anwaltlichen Aufgaben er den superrechner in abseh-
barer Zeit befähigt sieht: recherchieren, memos ver-
fassen, Argumentationsvorschläge unterbreiten und 
Präzedenzfälle vorbereiten. „Watson wird zwar nicht 
das Urteilsvermögen eines senioren Partners einer 
Großkanzlei ersetzen, sehr wohl aber viele Aufgaben 
eines senior Associates“, behauptet er. Zudem pries er 
die Arbeitsmoral des superrechners als „inexhaustible“ 
und erklärte, Watson könne 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-
ˌXVV�:DWVRQ�DXI�GDV�*HVFK¦IWVPRGHOO�HLQHU�*UR¡NDQ]-
lei haben würde, kann sich jeder Partner selbst ausma-
len: viele lukrative Abrechnungsquellen würden sofort 
versiegen. 

in deutschland sieht man die möglichkeiten des ein-
satzes von Watson für den rechtsmarkt skeptisch. 
Auch smartlaw-chef Biene prognostiziert kaum chan-
cen für das iBm-system – zu unausgereift, zu fremd sei 
es. Als eine Bedrohung für seinen Berufsstand sieht 
Biene die voranschreitende digitalisierung ohnehin 
nicht: „Anwälte werden sich künftig auf das fokussie-
ren können, bei dem intellektuelle Wertschöpfung zu 
betreiben ist.“ 



Kanzleien werden sich in 
Zukunft ein Stück weit als 
Technologieunternehmen 
verstehen müssen, wenn sie 
weiterhin erfolgreich sein wollen. 



teuer, exklusiv und im ergebnis nicht messbar – die 
leistungen von Anwälten waren aufgrund der intrans-
parenz des marktes jahrzehntelang unangefochten. 
doch die Zeiten ändern sich – und die veränderungen 
treten mit zunehmender Geschwindigkeit auf. Umbrü-
che innerhalb der eigenen industrie, disruptive inno-
vationen in technologie, Prozessmanagement, Kom-
munikation und Kollaboration sowie immer höhere 
Anforderungen an die Juristen bedrohen ernsthaft 
die klassischen Geschäftsmodelle 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 führen und 
damit grundlegend zu verändern. für diejenigen, die 
das Ausmaß der bevorstehenden veränderungen nicht 
erkennen und keine strategischen Alternativen entwi-
ckeln, könnte es schon bald zu spät sein. 

Sequenzialisierung der Mandatsbearbeitung 
Was in indien mit der Gründung erster juristischer 
Zulieferbetriebe für amerikanische Großkanzleien 
und Konzerne begann, hat sich in den letzten Jah-
ren zu einem eigenen marktsegment mit enormen 
Wachstumsraten entwickelt. dabei beschränkt sich 
„legal Process outsourcing“ längst nicht mehr auf 
GLH� $XVODJHUXQJ� JHULQJ� TXDOLˋ]LHUWHU� 7¦WLJNHLWHQ� LQ�

Billiglohnländer. die diesem Ansatz zugrundeliegende 
idee der arbeitsteiligen mandatsbearbeitung wird sich 
künftig immer weiter ausdifferenzieren. mandate wer-
den zunehmend in einzelne Arbeitsschritte zerlegt, für 
deren Abarbeitung der jeweils leistungsfähigste und 
günstigste 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 Beratungstätigkeit 
und der erbringung von standardisierbaren und modu-
larisierbaren tätigkeiten im Zuge der mandatsarbeit 
differenziert. 

Während bei der individualberatung expertise und 
erfahrung des beratenden Anwalts im vordergrund 
stehen, achten mandanten bei der erbringung von 
6WDQGDUGOHLVWXQJHQ� ]XQHKPHQG� DXI� HLQH� HIˋ]LHQWH��
bedarfsorientierte und möglichst günstige Abwick-
lung. neben der Kosteneinsparung bietet der einsatz 
von alternativen rechtsdienstleistern dem mandan-
WHQ� ]XGHP� K¦XˋJ� HLQHQ� 4XDOLW¦WVYRUWHLO�� 'HQQ� DXI-
grund ihrer fokussierung auf standardleistungen wie 
die juristische informationsbeschaffung, -aufbereitung 
XQG��NODVVLˋ]LHUXQJ�KDEHQ�GLHVH�$QELHWHU�LP�5DKPHQ�
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Disruptive Trends im Rechtsmarkt 

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



Fachbeitrag

37 tangente 04.14

>>

ihrer Kernkompetenz gegenüber Kanzleien leistungs-
fähigere Prozesse und methoden implementiert sowie 
eine bessere it-Unterstützung und infrastruktur zur ver-
fügung, was sich nicht nur positiv auf die Produktivität, 
sondern auch auf die Qualität der ergebnisse auswirkt. 
Weiterhin bietet die günstige Auslagerung von stan-
darddienstleistungen dem mandaten die möglichkeit, 
seine internen ressourcen auf mehrwertorientierte(re) 
leistungen zu fokussieren. 

Zwei grundlegende Geschäftsmodelle  
im Rechtsberatungsmarkt
mit der beschriebenen sequenzialisierung juristischer 
Arbeitsprozesse und einer spezialisierung von tätig-
keiten in der mandatsbearbeitung gehen zwei unter-
schiedliche typen von Geschäftsmodellen im rechts-
dienstleistungsmarkt einher: 1. das wissensbasierte 
(„Knowledge-oriented“) Geschäftsmodell, 2. das pro-
zessorientierte („Process-oriented“) Geschäftsmo-
dell.

Das wissensbasierte Geschäftsmodell: im rahmen des 
ZLVVHQVEDVLHUWHQ�*HVFK¦IWVPRGHOOV�ˋQGHW�HLQH�)RNXV-
sierung auf die erbringung von legal Project manage-
ment und der einzelfallbezogenen rechtsberatung 
statt. Beide tätigkeitsfelder setzen ein hohes maß an 
erfahrung und expertise der beratenden Anwälte vor-
aus und erfordern daher den einsatz seniorer voll-
juristen. das wissensbasierte Geschäftsmodell ist 
dementsprechend durch hohe Personal- und Weiterbil-
dungskosten sowie eine eingeschränkte skalierbarkeit 
gekennzeichnet. Andererseits sind in diesem Bereich 
aufgrund des hohen mehrwerts für den mandanten 
entsprechend hohe stundensätze durchsetzbar. ent-
scheidende erfolgsfaktoren für dieses Geschäftsmo-
dell sind fachliche exzellenz und methodenkompe-
tenz, sozialkompetenz, Problemlösungskompetenz, 
management- und führungsfähigkeiten sowie ein her-
vorragendes Wissensmanagement, das durch entspre-
chende it-systeme und -lösungen optimal unterstützt 
wird. 

Das prozessorientierte Geschäftsmodell: im prozess-
RULHQWLHUWHQ�*HVFK¦IWVPRGHOO�̀ QGHW�HLQH�.RQ]HQWUDWLRQ�
auf die Beherrschung und optimierung von Arbeitspro-
zessen und Abläufen in der leistungserbringung zum 
=LHOH�GHU�(Iˋ]LHQ]VWHLJHUXQJ�XQG�.RVWHQVHQNXQJ�VWDWW��
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Strategische Vorteile des Multi Sourcing 
Delivery Models 

͍ Kosteneinsparung durch skaleneffekte 
auf Anbieterseite: insgesamt können 
auf Abnehmerseite beträchtliche Kos-
ten eingespart werden, weil sowohl die 
leistungen als auch die Kosten der ein-
zelnen dienstleister sehr viel differen-
zierter betrachtet und beurteilt werden 
können. Zudem entsteht durch die leis-
tungs- und Kostentransparenz auf Anbie-
terseite ein wesentlich höherer Wettbe-
werbsdruck. 

͍ Zeitersparnis durch nutzung des „follow-
the-sun“-Prinzips: durch die möglichkeit 
eines globalen ressourcen einsatzes kön-
nen ausgelagerte dienstleistungen rund-
um-die-Uhr bearbeitet und dadurch 
erhebliche Zeiteinsparungen realisiert 
werden. 

͍ flexibilität durch outsourcing: das beauf-
tragende Unternehmen begibt sich in 
geringere Abhängigkeiten zu den beauf-
tragten dienstleistern und kann auf 
marktschwankungen besser reagieren 
(skalierbarkeit / Peakperformance).

͍ durch die Auswahl und nutzung spezia-
lisierter Anbieter kann insgesamt ein 
höheres Qualitätsniveau erreicht wer-
den, vorausgesetzt der höhere Koordi-
nations- und Kommunikationsaufwand 
kann professionell gemanaged wer-
den. Zudem können sich die auf Abneh-
merseite freigesetzten ressourcen auf 
mehrwertorientiertere dienstleistungen 
fokussieren und damit ebenfalls das 
Qualitätsniveau insgesamt steigern.

Während die optimierung der leistungserbringung 
bei den nicht-juristischen hilfstätigkeiten vor allem 
im Bereich der standardisierung von Arbeitsschritten 
liegt, kommt bei den einfachen juristischen tätigkeiten 
die modularisierung und arbeitsteilige Ausarbeitung 
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der rechtlichen inhalte hinzu. für vertragsentwürfe 
müssen beispielsweise vorgefertigte textbausteine zur 
verfügung stehen, die zu einem vertrag zusammenge-
setzt werden können, der auch individuelle Bedingun-
gen abdeckt. in beiden fällen wird die leistungser-
bringung durch den einsatz komplexer it-systeme und 
datenbanken massiv unterstützt, was hohe it- und inf-
rastruktur-investitionen voraussetzt. 

Je standardisierter die Prozesse und je besser sich die 
Arbeitsschritte modularisieren lassen, desto unabhän-
giger können sie von Personen und deren individueller 
erfahrung in gleicher Qualität wie von senioren Bera-
WHUQ� DXVJHI¾KUW� ZHUGHQ�� 'LH� MXULVWLVFKH� 4XDOLˋNDWLRQ�
der meisten mitarbeiter kann entsprechend niedriger 
ausfallen als im wissensbasierten Geschäftsmodell. 
neben volljuristen werden vermehrt auch diplomju-
risten und Wirtschaftsjuristen bei der leistungserbrin-
gung eingesetzt, was zu erheblichen einsparungen bei 
den Personalkosten führt. Zunehmend werden die Auf-
gaben schließlich von maschinellen systemen über-
nommen. die erfolgsfaktoren des prozessorientierten 
Geschäftsmodells sind neben der optimierung von 
Prozessen und Abläufen, 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 
Geschäftsmodellen um Grundtypen handelt, müssen 
sie sich keineswegs ausschließen. viele marktfüh-
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-
]HVVEH]RJHQHQ� (LQVSDUXQJHQ� XQG� (Iˋ]LHQ]VWHLJHUXQ-
gen nutzen, um die Qualität ihrer wissensbasierten 
dienstleistungen zu verbessern und zu attraktiveren 
Preisen anzubieten, haben sie eine nachhaltige stär-
kung ihrer Wettbewerbsfähigkeit durch die Kombina-
tion von Preis- und Qualitätsführerschaft 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 über 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 stärker konsequent auf diejenigen tätigkeiten, 
die insgesamt den größten mehrwert für das Unter-
nehmen generieren. dies sind vor allem Aktivitäten, 
bei denen die Juristen ihr jeweiliges Unternehmens- 
und Branchenwissen voll einbringen können. entspre-
chend dieser klaren Arbeitsteilung werden für alle 
anderen Aufgaben, die jeweils besten Anbieter / lie-
feranten im markt gesucht. schon heute nutzen inter-
nationale Großkonzerne unterschiedliche dienstleister 
im rahmen von juristischen Großprojekten wie einer 
vendor due dilligence, einem Kartellverfahren oder 
einer internationalen litigation. dabei werden bisher 
in erster linie tätigkeiten im Zusammenhang der juris-
tischen informationsbeschaffung, -aufbereitung und 
�NODVVLˋ]LHUXQJ� DQ� 'ULWWH� DXVJHODJHUW�� $EHU� DXFK� EHL�
der eigentlichen Beratungstätigkeit wird immer stär-
ker zwischen unterschiedlichen Anbietern und Wert-
schöpfungstiefen differenziert. Wurden früher 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 verfügbarkeit 
sowie eine optimale Ausnutzung verschiedener Zeit-
zonen berücksichtigt. mit diesem Beschaffungsmodell 
kann ein beauftragendes Unternehmen mehrere stra-
tegische Wettbewerbsvorteile realisieren. mittelfris-
tig wird dies zu einer grundlegenden veränderung der 
marktverhältnisse auf Anbieterseite führen. 

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 Geschäfts-
modelle durch innovative zu ersetzen, welche das 
Kundenerlebnis („customer experience“) nachhaltig 
verbessern und die Kundenbindung stärken helfen. 
fragt man sich, welche Auswirkungen und Potenti-
ale sich daraus für 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 lösungen für eine echtzeitorientierte daten-
analyse entwickelt, welche schon heute von den meis-
ten amerikanischen und zunehmend auch britischen 
Kanzleien für die dokumentenanalyse und Aufberei-
tung genutzt werden. mit der nutzung von it-Analy-
setools und ediscovery lösungen werden nicht nur 
erhebliche Kosteneinsparungen realisiert, sondern 
auch die datenqualität erhöht sowie die Bearbeitungs-
]HLWHQ� VLJQLˋNDQW� UHGX]LHUW�� 1DFKGHP� GDV� $QDO\VH-
design entsprechend der relevanten Parameter abge-
schlossen ist, extrahiert, strukturiert und priorisiert 
die eingesetzte software sämtliche 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 Geschäftsmodelle und Wettbe-
werbsfähigkeit der Kanzleien sind evident und zeigen, 
wie schmal der Grad zwischen „dienstleitungen mit 
differenzierungspotenzial“ und „dienstleistungen als 
massenware/commodity“ durch die möglichkeiten 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 fähigkeit zur logischen exploration 
werden maschinen künftig immer komplexere Aufga-
ben übernehmen können. 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 größerer Anteil der 
mandatsarbeit unter das oben beschriebene prozes-
sorientierte Geschäftsmodell fallen, was nicht nur zu 
einer massiven verschiebung des bisherigen Kernan-
gebots einer Kanzlei, sondern auch zur nachhaltigen 
veränderung des selbstverständnisses und Berufs-
bildes der Anwaltschaft führen wird. Bislang hatten 
Anwälte die Aufgabe, daten zu analysieren, Argumente 
zu sichten und zu bewerten, rechtliche einschätzungen 
vorzunehmen sowie strategische entscheidungen zu 
treffen. it-systeme werden bisher – wenn überhaupt – 
als Unterstützung für die datenanalyse-, aufberei-
WXQJ�XQG��NODVVLˋ]LHUXQJ�HLQJHVHW]W��1HXURQDOH�1HW]H��
Quantum-computer oder andere it-systeme künstli-
cher intelligenz werden jedoch in schon naher Zukunft 
in der lage sein, viele tätigkeiten zu übernehmen, die 
heute noch von senior Associates erledigt werden. 

da die datenmengen immer größer und komplexer 
werden und zudem immer schneller ausgewertet wer-
den müssen, werden menschen schon bald gar nicht 
mehr in der lage sein, dies zu bewältigen. der einsatz 
von intelligenten computersystemen ist aus diesem 
Grund keine option, sondern ein imperativ. die ent-
wicklung zu immer weiterreichendem it-einsatz ist 
dabei selbstverstärkend. 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 können, indem sie die gleiche technologie oder 
noch bessere technologien einsetzen. die voranschrei-
tende digitalisierung kennt im diesem Zusammenhang 
keine Grenzen. sie wird unabhängig von industrien zu 
disruptiven veränderungen führen. Wie die industri-
HOOH�5HYROXWLRQ�GXUFK�GLH�UDGLNDOH�(Iˋ]LHQ]VWHLJHUXQJ�
der physischen Produktion gekennzeichnet war, wird 
GLH� GLJLWDOH� 5HYROXWLRQ� GXUFK� GLH� UDGLNDOH� (Iˋ]LHQ]-
steigerung in der informationsverarbeitung bestimmt 
sein. 

Auswirkungen auf die etablierten Großkanzleien 
im vergleich mit entwicklungen im anglo-amerika-
nischen rechtssystem mag der deutschsprachige 
rechtsmarkt dem einen oder anderen immer noch als 
‚insel der Glückseligen‘ 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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entwicklungen viel weiter vorangeschritten sind und 
mit erheblichen veränderungen 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‘-lösungen 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 veränderung einer industrie ereignet sich nicht 
über nacht. Aber der Prozess der kontinuierlichen 
transformation sollte ungeachtet der Geschwindig-
keit, in der er sich vollzieht, nicht unterschätzt wer-
den. dabei folgen disruptive innovationen immer dem 
gleichen muster, die sich heute auch im rechtsmarkt 
abzeichnen. Zunächst treten neue Wettbewerber mit 
einem neuen Geschäftsmodell in den markt ein. diese 
werden von den etablierten zunächst ignoriert, da 
man deren Angebot nicht als konkurrenzfähig mit dem 
eigenen Produkten und services ansieht. im markt für 
mobiltelefone hat z. B. die firma Blackberry das Auf-
kommen von smartphones weitgehend ignoriert, weil 
man aufgrund der schlechteren sicherheitsstandards 
zunächst keine Gefahr für die eigenen Unternehmens-
kunden befürchtete. doch die neuen Wettbewerber 
rüsten kontinuierlich nach, bis ihre Produkte eine Qua-
lität erreicht haben, die für 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 unterschätzte 
man die zunehmende etablierung von touchscreens 
für smartphones völlig. 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 verändern, kam jedoch viel 
zu spät. Wer bisher sehr erfolgreich war, neigt dazu, 

veränderungen skeptisch und verächtlich zu begeg-
nen und trends lange zu verleugnen. dies wird auch 
im rechtsmarkt dazu führen, dass heute sehr erfolg-
reiche Kanzleien am ende von den Umwälzungen im 
markt überrascht werden.

eine orientierung an stärken und schwächen 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 
Geschäftsmodelle zur sicherung ihrer Wettbewerbs-
fähigkeit zu entwerfen und das große Potential jener 
disruptiven technologien nutzen, können als inspirati-
onen für die eigene transformation dienen.

für den deutschsprachigen rechtsmarkt stellt sich 
insofern weniger die frage nach der notwendigkeit 
einer nachhaltigen digitalen und prozessualen trans-
formation, sondern vielmehr danach, welche Groß-
kanzlei als erste ihr(e) Geschäftsmodell(e) durch eine 
digitale Kanzleistrategie und -transformation kon-
sequent auf die Zukunft ausrichtet, sodass sie einen 
VLJQL�̀ NDQWHQ�:HWWEHZHUEVYRUWHLO�HU]LHOW�XQG�GHQ�:HWW-
bewerb in eine ‚follower-Position‘ drängt. somit bleibt 
abzuwarten, wer im deutschsprachigen rechtsmarkt 
neuer leader und wer follower sein wird. 
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Geschäftsmodell-Innovationen 
werden ein zentraler Erfolgsfaktor 
im Rechtsmarkt. 
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Begriffe wie legal Process outsourcing und lawyers-on-demand lesen wir 
DXFK�LQ�'HXWVFKODQG�LPPHU�K¦XˋJHU�XQG�ZHUGHQ�VR�DXI�GLH�LQWHUQDWLRQDOHQ�
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 Abläufe (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 Großbritannien in Kraft getretene legal services Act (2007) zu nen-
nen, ursprünglich gedacht um mehr Wettbewerb zu fördern und die liberali-
sierung des rechtsberatungsmarktes voranzutreiben. dadurch regulatorisch 
ermöglicht wurden die Alternative Business structures (ABs), d. h. neue Anbie-
ter von rechtsdienstleistungen, deren management und eigentümer nicht 
mehr zwingend juristische Berufsträger sein mussten. diese sind geknüpft 
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 geführten dis-
kussion, insbesondere in der britischen rechtspresse.
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der „alternative“ Weg der Autoren begann bereits vor 
einigen Jahren, als wir beide noch als rechtsanwälte in 
Großkanzleien tätig waren und mit einem recherche-
projekt im rahmen unseres mBA-studiums. der lek-
türe 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 Großbritannien, Berwin leighton Paisner lawyers-
on-demand service (2007), und natürlich Axiom law 
aus den UsA, die sogar schon 2000 gegründet wurde. 
Als die großen treiber der veränderung im rechtsbe-
ratungsmarkt wurden von susskind die drei folgenden 
ausgemacht:

͍� GHU�(LQˌXVV�GHU�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).

Während es im anglo-amerikanischen raum schon 
seit einigen Jahren immer wieder neue Ansätze gab, 

haben wir in Kontinentaleuropa und insbesondere in 
deutschland über die Jahre nur wenig Bewegung aus-
machen können. 

Die Legal Innovation Matrix
im rahmen der mBA-masterarbeiten haben wir uns 
jeweils mit disruptiven Ansätzen und dem thema der 
modularität in der rechtsberatung gesondert befasst. 
Was als universitäres Projekt an der Judge Business 
school der Universität cambridge begonnen hat, 
haben wir zunächst aus rein wissenschaftlichem inter-
esse fortgeführt und international über 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 ihnen zugrunde liegenden Geschäftsmodellen 
auseinandergesetzt.

/HJW� PDQ� GDEHL� GLH� YRQ� XQV� LGHQWLˋ]LHUWHQ� 7UHLEHU-
paare der Geschäftsmodelle (technologie ./. Wissens-
träger und Prozesse ./. ressourcen) entsprechend auf 
ein Koordinatensystem, so erhält 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 Anwälte) 
zusammenbringt, dabei die erfahrung und exper-
tise des Netzwerks ihrer einzelnen Wissensträger ein-
bringt und das Wissen systematisch durch Knowledge 
management und unter dem einsatz von Software (it-
systemen und datenbanken) zu erfassen sucht.

verlässt man nun die mitte der legal innovation ma trix 
und damit das kanzleizentrische denken, so sind neue 
juristische Unternehmungen nicht nur in allen Qua-
GUDQWHQ� GHQN�� VRQGHUQ� EHUHLWV� KHXWH� LGHQWLˋ]LHUEDU��
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 Wertschöpfungskette. die ein-
zelnen teile der Wertschöpfungskette können durch 
spezialisierte Anbieter mit einer Kernkompetenz und 
aus den vier, vorbezeichneten Quadranten kommend, 
anders erbracht werden. dieses lässt sich am ein-
fachsten durch einige (internationale) Beispiele erklä-
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 
�5HFKWVEHUDWXQJV��$QJHERW�ˋQGHQ�N¸QQHQ�

Auf dem modell Software basierend, d. h. prozess- und 
technologiegetrieben, sind neue Beispiele legalZoom, 
rocket lawyer, new street solutions und, als deutsche 
3URGXNWH��ˌLJKWULJKW��(QWVFK¦GLJXQJVGXUFKVHW]XQJ�EHL�
flugverspätung) und smartlaw (vertragsgenerator, 
vornehmlich noch im Bereich B2c) genannt. contract 
management-systeme, ediscovery tools und automa-
tisierte legal Project management lösungen sind hier 
zu verorten.

Als Netzwerke organisiert gibt es z. B. nicht nur die „cap-
tive“ (kanzleieigenen) lösungen von Allen & overy 
Peerpoint und eversheds Agile, sondern auch neue 
Anbieter wie obelisk legal support in Großbritannien. 
freelance-modelle, interimsjuristen etc. bieten mehr 
flexibilität (für beide seiten) und eine schlankere Kos-
tenstruktur.

Abschließend sei als ein interessantes Beispiel für 
Knowhow der informationskonzern thompson reu-
ters erwähnt (neben z. B. Bloomberg law, Wolters Klu-
wer), der zunächst den lPo-Anbieter Pangea3 (2010) 
und den juristischen Knowhow- und template Anbie-
ter Practical law company (2013) übernommen 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 Wertschöpfungskette.

Was bedeutet dies für den Rechtsberatungsmarkt?
Wir denken, dass Kanzleien sich in der Zukunft auf 
eine veränderte situation werden einstellen müssen. 
Zu dem bisher bestehenden Wettbewerb der Kanz-
leien untereinander werden neue marktteilnehmer in 
der Wertschöpfungskette, wie zuvor beschrieben, hin-
zutreten. damit sind keine spin-offs von Kanzleien 
gemeint, die natürlich ebenfalls den Wettbewerbs-
druck erhöhen, sondern vielmehr juristische Unter-
nehmungen, die komplementäre Unterstützer, d. h. die 
teile der bisher ausschließlich bei Kanzleien liegen-
den juristischen Beratung, in einer modulareren form 
HIˋ]LHQWHU� XQG� NRVWHQJ¾QVWLJHU� DEDUEHLWHQ�� P¸JOL-
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 Überlegungen zum eigenen service 
design und Geschäftsmodell, wie dieses im Übrigen 
auch in allen anderen Branchen und industrien der fall 
ist. Gute Beispiele für diese entwicklungen sind Berwin 
leighton Paisner (mit BlP lawyers-on-demand, 2008) 
und taylorWessing (new street solutions, 2011), um 
nur zwei in Großbritannien 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 
unverändert geblieben ist. 
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dies bietet viele chancen jenseits des traditionellen 
Kanzleimodells. Aus unserer sicht wird dieser Wan-
del aber weder über nacht geschehen, wir können hier 
sicherlich von einem längeren 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-lektüre für rechtsanwälte). 
Ganz im Gegenteil – diese werden in wirklichen kri-
tischen, komplexen oder globalen situationen immer 
ihre Berechtigung und hohe Bedeutung haben. Aber 
für die nachfrageseite im tagesgeschäft bedeutet dies 
ein mehr an Auswahlmöglichkeiten. Und mit neuen 
technologien als treiber wird eine neue modulari-
sierung der Arbeit (Unbundling) ermöglicht, 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 Ökosysteme 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 übernommen und damit erfolg-
reich die Brücke 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 müs-
sen. dazu gehört ebenfalls eine innovationen nicht nur 
widerwillig zulassende, sondern aktiv fördernde Kultur. 
Alternative Kanzleimodelle und neue Anbieter werden 
LQ�GLHVHP�QRFK�]X�GHˋQLHUHQGHQ�0DUNW�LKUHQ�3ODW]�ˋQ-
den.

Grundlegende veränderungen sind dem deutschen 
rechtsmarkt nicht fremd und liegen erst 25 Jahre 
zurück. in folge des Urteils des Bundesgerichtshofs 
1989 wurden überörtlichen sozietäten und damit 
das entstehen der heutigen Großkanzleien mit hun-
derten von Anwälten, wie wir sie heute kennen und 
von jüngeren Kollegen als gegeben angesehen wer-
den, überhaupt erst möglich. dieses war für viele 

damals unvorstellbar. Wir sprechen also von gerade 
einmal 25 Jahren im rahmen des entwicklungszy-
klus des Geschäftsmodells der Großkanzleien heuti-
ger Prägung in deutschland. es ist aus unserer sicht 
daher die frage gestattet, ob nicht auch in deutsch-
land, natürlich unter entsprechenden vorgaben, in der 
Zukunft externe Kapitalgeber Zugang zum eigentli-
chen rechtsberatungsmarkt erlangen werden. viel-
leicht hätte dieses eine beschleunigte entwicklung zur 
folge, entsprechend dem legal services Act in Groß-
britannien jüngst bzw. vergleichbar der grundlegenden 
marktveränderung in den 90er-Jahren nach der vorge-
nannten BGh-entscheidung.

Unabhängig 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 verknüpfte Wissen nach Zeiteinhei-
ten abzurechnen, wie heute in Kanzleien üblich. macht 
man einen schritt zurück, so erkennt man, dass der 
rechtsberatungsmarkt selbst deutlich mehr umfasst 
als die – sehr wichtigen – Kanzleien als einen der zen-
tralen marktteilnehmer und dass innovationen mögli-
cherweise gerade aus den anderen Bereichen kommen 
können (und werden).

Warum fällt es gerade Kanzleien so schwer,  
sich einem verändernden Marktumfeld anzupassen?
Wir haben darauf eine vermeintlich einfache Ant-
wort, die mit dem Geschäftsmodell von Kanzleien 
im Zusammenhang steht, nämlich 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-
UHQ� 8QWHUQHKPHQ� DXI]HLJHQ� P¸FKWHQ�� :LUG� (Iˋ]LHQ]�
in ein „normales“ (z. B. realwirtschaftlich, produzieren-
des) Unternehmen gebracht, so werden dort Kosten 
JHVHQNW�XQG�GLH�)ROJH�LVW��GDVV�GLH�3URˋWDELOLW¦W�JHVWHL-
JHUW�ZLUG��6HW]W�PDQ�GHQ�(Iˋ]LHQ]JHGDQNHQ�KLQJHJHQ�
in einem Kanzleiumfeld um, und damit sind nicht die 
%DFN�2IˋFHV�JHPHLQW��VR�ZLUG�KLHU�GXUFK�GDV�*HVFK¦IWV-
modell der Zeitabrechnung der Umsatz gesenkt, der 
sich in der heutigen Zeit nicht mehr so einfach auffül-
len lässt.

das bedeutet, dass das Geschäftsmodell der Kanzleien 
JHUDGH�QLFKW�GHQ�$QUHL]�ELHWHW��VFKQHOOHU�XQG�HIˋ]LHQ-
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 verändernden 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 über die letzten Jahre doch mas-
siv gewachsen bzw. extern organisierten rechtsanwäl-
WHQ�LQ�YLHOHU�+LQVLFKW�JOHLFKZHUWLJ��XQG�K¦XˋJ�MD�DXFK�
nicht umsonst ex-Kollegen). sollte es dennoch zu einer 
solchen marktbewegung der kanzleiseitigen freiset-
zung von rechtsanwälten kommen, werden die beste-
henden systeme weiter unter druck geraten und die 
netzwerk-modelle weiteren Zulauf erhalten.

dies ist im Übrigen eine entwicklung, wie man sie 
auch in anderen Branchen, wie z. B. im wesensähnli-
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 ergänzen, können vor einem 
gänzlich anderen hintergrund und aus anderen Berei-
chen entstehen und werden das bestehende Angebot 
bereichern.

Wir stehen vor einer sehr spannenden, neuen Zeit für 
den kontinentaleuropäischen (und insbesondere auch 
deutschen) rechtsberatungsmarkt mit vielen möglich-
keiten für neue ideen und denkansätze im Bereich 
juristischer modelle, start-ups und etablierter Kanz-
leien in einem großen markt.



Kanzleien stecken in einem 
Investitionsdilemma: Die älteren 
Partnerinnen und Partner müssen 
heute in Dinge investieren, von 
denen sie nicht mehr unmittelbar 
profitieren werden. 
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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. 

)URP�ODZ�VFKRROV� WR� WKH�ELJ�ˋUPV�DW� WKH�SLQQDFOH�RI�

private practice, leaders rely on misguided metrics to 

PD[LPL]H�FXUUHQW�SURˋWV�DW�WKH�H[SHQVH�RI�HYHU\WKLQJ�

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.

$W� ODZ� VFKRROV�� D� G\VIXQFWLRQDO� V\VWHP� RI� ˋQDQFLQJ�

legal education has produced irrational outcomes. for 

DW�OHDVW�WKH�SDVW�ˋYH�\HDUV��$PHULFDQ�ODZ�VFKRROV�KDYH�

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?

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 
DPRXQWV�WR�ˋQDQFH�D�OHJDO�HGXFDWLRQ�ȟ�DQ�DYHUDJH�RI�
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-
LPL]LQJ� WRGD\ȢV� WXLWLRQ� UHYHQXHV� PHDQV� ˋOOLQJ� FODVV-
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 
WR� H[SORLW� ZKDW� SV\FKRORJLVWV� FDOO� WKH� FRQˋUPDWLRQ�
bias of their undergraduate college student audiences. 
even as employment prospects for young lawyers have 
GLPLQLVKHG�� DGPLVVLRQV� RIˋFHUV� DUH� SHUVXDGLQJ� VWX-
dents to take on staggering amounts of debt. ironically, 

Zusammengefasst

48 tangente 04.14

>>

THE LAWYER BUBBLE – 
A Profession in Crisis

By Steven J. Harper



VFKRROV�ZKRVH�JUDGXDWHV�KDYH�WKH�PRVW�GLIˋFXOW\�ˋQG-
ing Jd-required positions burden their students with 
the highest levels of debt. the powerful vested inter-
HVWV�EHQHˋWWLQJ�PRVW�IURP�WKH�PRUDO�KD]DUG�EXLOW�LQWR�
the current regime have no reason to change it. the 
victims have no voice.

$�VLPLODU�VKRUWVLJKWHGQHVV�DIˌLFWV�PRVW�ELJ�ODZ�ˋUPV��
the prevailing business model has evolved to reward 
near-term results at the expense of long-run values 
WKDW�FDQ�EH�GLIˋFXOW�WR�PHDVXUH��)RU�PRVW�ˋUP�OHDGHUV��
WKH�RQO\�PHWULFV� WKDW� FRXQW� UHODWH� WR�D�ˋUPȢV� FXUUHQW�
ˋQDQFLDO� SHUIRUPDQFH�� 7KH� PRVW� LPSRUWDQW� RI� WKRVH�
PHWULFV�DUH�ˋUP�VL]H�� FOLHQW�ELOOLQJV��DWWRUQH\�ELOODEOH�
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 
RI� JURZWK� WKDW� DFWXDOO\� UHGXFHV� SURˋWDELOLW\�� LQFUHDV-
LQJ�FXUUHQW�SDUWQHU�SURˋWV�DW�FOLHQW�H[SHQVH��DQG�FRQ-
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 

WKRVH� ˋUPV� HQGXUH� LQFUHDVLQJ� OHYHOV� RI� SURIHVVLRQDO�
and personal dissatisfaction.

ironically, lawyers trained in analytical methods excel 
at providing reasoned advice to others. Yet many of 
WKHP�UXQ�WKHLU�ˋUPV�LQ�ZD\V�WKDW�WKH\�ZRXOG�QHYHU�UHF-
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 
RI� UHFHQWO\� IDLOHG� ODZ�ˋUPV� WR�GLVUHJDUG� OHVVRQV� WKH\�
might have gained from earlier casualties.

for example, almost 30 years ago, what was then the 
VHFRQG�ODUJHVW�ODZ�ˋUP�LQ�$PHULFD�ȟ�)LQOH\�.XPEOH�ȟ�
made news when it suffered a spectacular collapse. the 
ˋUPȢV� OHDGHUV�SXUVXHG�VKRUW�WHUP�SURˋWV�DQG�DJJUHV-
sive growth through lateral hiring and mergers. When 
PRQH\�EHFDPH�WKH�RQO\�JOXH�KROGLQJ�WKH�ˋUP�WRJHWKHU��
LW�GLVLQWHJUDWHG�DW�WKH�ˋUVW�VLJQ�RI�WURXEOH�

6LQFH� WKHQ�� RWKHU� ODZ� ˋUP� OHDGHUV� KDYH� SXUVXHG� WKH�
same road to an equally unpleasant fate. But these 
ODZ\HUV�ȟ�DOZD\V�SURˋFLHQW� LQ�GLVWLQJXLVKLQJ�DGYHUVH�
precedent that contradicts their desired view of the 
world – rationalized away any comparison to finley 
.XPEOH��2XU�ˋUP�LV�GLIIHUHQW��WKH\�VDLG��:HȢUH�VPDUWHU��
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 
VXFK� IDLOXUHV� RI� ODZ� ˋUP� OHDGHUVKLS�� 7KHQ� WKH� *UHDW�
5HFHVVLRQ� H[SRVHG� WKH� SHULOV� RI� D� ˌDZHG� VWUDWHJ\��
6HHPLQJO\�VWURQJ�ˋUPV�IDLOHG�ȟ�+HOOHU�(KUPDQ��7KHOHQ�
reid, howrey, and many others. eventually, dewey & 
/H%RHXI�EHFDPH�D�GHˋQLWLYH�FDVH�VWXG\�LQ�WKH�GRZQ-
side of the legal profession’s transformation to a col-
OHFWLRQ�RI�VKRUW�WHUP�SURˋW�PD[LPL]LQJ�EXVLQHVVHV��,Q�
an effort to stave off similar disaster, some struggling 
ELJ�ˋUPV�KDYH�SXUVXHG�VXUYLYDO�PHUJHUV�ȟ�DEDQGRQLQJ�
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-
YDLOLQJ�WUHQGV�ȟ�IURP�ODZ�VFKRROV�WR�ELJ�̀ UPV�ȟ�DUH�QRW�
inevitable. in fact, they are relatively new. human deci-
sions created the mess; better human decisions can 
clean it up. 
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Der bisherige Erfolg des 
konservativen Geschäftsmodells 
der großen Wirtschaftskanzleien 
wird zunehmend zu einem 
gefährlichen Ballast. 
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Veränderungsbereitschaft  
und Veränderungsdruck  
im deutschen Rechtsmarkt

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

Stichwort: Veränderungsdynamik 
mein eindruck ist, dass sich der rechtsberatungs-
markt in deutschland langsamer verändert, als z. B. in 
den UsA oder Großbritannien. es wird zwar auch hier 
viel über veränderung 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 verände-
rungsdynamik nach meiner erfahrung anders einge-
schätzt. 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 veränderungs-
druck sind sehr unterschiedlich. Grundsätzlich ist die 
veränderungsbereitschaft in Unternehmen größer als 
in Kanzleien. das liegt vermutlich an der unterschied-
lichen Ausgangssituation. Während 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 Anwälte über den steigenden Kos-
tendruck diskutieren, tatsächlich aber die Umsätze 

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 können 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 höre ich immer wieder, dass tiefgreifende verände-
rungsprozesse, insbesondere solche, die das Geschäfts-
modell betreffen, innerhalb von Kanzleien durch min-
derheiten blockiert werden. das soll aber nicht heißen, 
dass wir auf der Kanzleiseite keine visionäre antreffen. 
Ganz im Gegenteil: Wir haben auch gestandene Part-
QHU�PLW�ˌRULHUHQGHP�(LJHQJHVFK¦IW�HUOHEW��GLH�ȟ�GHV-
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 maßnahme 
DXI� GHP�:HJ� ]X� HLQHU� P¸JOLFKVW� HIˋ]LHQWHQ� 5HFKWV-
abteilung. Bevor eine rechtsabteilung eine belastbare 
„make or Buy“-entscheidung treffen oder entscheiden 
kann, wen sie für welche Aufgaben mandatiert und ob 
sie z. B. für bestimmte transaktionsbestandteile einen 
lPo einschaltet oder nicht, muss sie zunächst verste-
hen, wo die echten Kostentreiber liegen. in den UsA 
und Großbritannien, 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-
UHQ�XQG�]X�YHUVWHKHQ��:LU�EHˋQGHQ�XQV�LQ�'HXWVFKODQG�
gerade an der schwelle zu dieser entwicklungsstufe. 
die meisten Unternehmen, mit denen wir sprechen, 
haben zwar ein gutes Gefühl für ihre externen rechts-
beratungskosten, ein echtes Benchmarking ihrer Bera-
ter ist ihnen jedoch nicht möglich. Aus diesem Grunde 
haben Großkanzleien, die über eine umfassende 
datenbasis verfügen, in Preisverhandlungen meist 
einen erheblichen vorteil. 

die heute noch vorherrschende intransparenz bröckelt 
allerdings und es ist nur noch eine frage der Zeit, bis 
Kanzleien sich auch in deutschland nicht mehr in ers-
ter linie auf die persönlichen Kontakte ihrer rainma-
ker verlassen können. letztlich werden sich nur die-
jenigen Kanzleien durchsetzen können, die schlank, 
HIˋ]LHQW�XQG�ZHLWHUKLQ�TXDOLWDWLY�DXI�K¸FKVWHP�1LYHDX�
arbeiten. das beinhaltet sowohl ein exzellentes Pro-
MHNWPDQDJHPHQW�� HLQ� WUDQVDNWLRQVJHUHFKWHV� 6WDIˋQJ��
als auch den einsatz zeitgemäßer technologie. 

Zur Person
Michael Tal ist rechtsanwalt und zählt zum Grün-
derteam von Busylamp, eines von ehemaligen 
Großkanzleianwälten gegründetes technologieun-
ternehmen, das unter dem Produktnamen „Busy-
lamp-legal“ controlling tools für rechtsabteilun-
gen anbietet. er ist co-ceo der Gesellschaft. Zuvor 
war tal mehrere Jahre in frankfurt am main und new 
York bei zwei internationalen Großkanzleien in den 
Bereichen corporate und m&A als Jurist tätig. 

foto: Busylam
p, d

r. m
ichael tal



Die heutigen Kanzleistrukturen 
verlieren für Topjuristen 
zunehmend an Attraktivität. 
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Hier lebt die Zeit  
Wandel und Kontinuität im Uhrenmekka Deutschlands

Ein Besuch in der Uhrenmanufaktur Glashütte Original

im rückblick betrachtet, grenzt es fast an ein Wun-
der, dass die Uhrmacherkunst tatsächlich zum leitmo-
tiv der stadt geworden ist: in den Jahrzehnten nach 
der Ansiedlung des Uhrmacherhandwerks 1845 sieht 
sachsen ein Kaiserreich kommen und gehen, übersteht 
zwei Weltkriege und durchlebt von der monarchie über 
die diktatur bis zur republik, vom nationalsozialismus 
über sozialismus bis zum Kapitalismus zahlreiche poli-
tische und gesellschaftliche systeme. Und dennoch 
haben die Glashütter Uhren nie aufgehört zu ticken.

Woran liegt es, dass die Zeit in Glashütte auch heute 
noch lebt, während die Uhrenindustrie in anderen 
regionen nicht überdauert hat? Wie kann die Glashüt-
ter Uhr allen Widrigkeiten zum trotz heute stärker als 
je zuvor dastehen? ein nicht zu unterschätzender teil 
ihres erfolgsgeheimnisses liegt, wie bei jeder edlen 
Uhr, in den händen 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 zurück bis in das 16. Jahrhundert. 
nachdem der Bergbau den lebensunterhalt von immer 

mehr familien nicht mehr sichern kann, wenden sich 
viele Bergleute zusätzlichen erwerbsquellen wie der 
holzverarbeitung und insbesondere der holzschnitze-
rei zu. die dichten Wälder der region liefern rohstoffe 
in hülle und fülle. 

die fertigung von Gebrauchsgegenständen 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 schicksalsschlägen, Armut und zahlreichen 
Umwälzungen sind viele familien des erzgebirges 
ihrer heimat über Generationen hinweg treu geblie-
ben. Auf diese Weise können traditionen über Jahrhun-
derte hinweg weitergegeben und unschätzbares Wis-
sen gesammelt werden – Kompetenzen, die bei jedem 
der vielen neuanfänge als Basis genutzt, weiterentwi-
ckelt und ergänzt werden. Zu Beginn der 1990er Jahre 
sind nicht zuletzt das gebündelte fachwissen und das 

Auf den ersten Blick könnte ein Außenstehender denken, dass die kleine Gemeinde im sächsischen Glashütte im wahrs-
ten Sinne des Wortes „hinterm Berg“ liegt. Doch man sollte sich nicht täuschen 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 Glashütte Original auszeichnet, ist das Zusammenleben von Tradition und Innovation. Ein Lehrstück auch für 
andere Branchen.

im deutschen Uhrenmuseum in Glashütte kann man diese goldene 
taschenuhr von 1875 bewundern. der Glashütter Uhrmacher-

meister Adolf schneider hat sie damals angefertigt. 

'XUFK�GLH�VRJ��Ȧ=LQQˌDFKSROLWXUȤ�HUKDOWHQ�6FKZDQHQKDOVIHGHUQ� 
ihren Glanz. diese schwanenhalsfeder ist bereits poliert.
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außergewöhnliche engagement der verbliebenen Uhr-
macher, techniker und handwerker bei der Weichen-
stellung für den erfolg der modernen manufaktur von 
entscheidender Bedeutung. Auf diesen Pfeilern konnte 
die Uhrmacherkunst in Glashütte zu ihrer heutigen 
Größe gelangen.

heute sind bei Glashütte original über 5.000 Jahre 
kulminierte Betriebszugehörigkeit versammelt – ein 
erfahrungsschatz, der jeden Bereich der manufak-
tur und ihrer Zeitmesser durchdringt und die Grenzen 
zwischen Beruf und Berufung oftmals verschwimmen 
lässt. die familiäre Atmosphäre, von der viele mitarbei-
ter berichten, ist durchaus wörtlich zu nehmen: Ganze 
Generationen haben sich der marke verschrieben und 
begleiten das Unternehmen seit den Zeiten des veB 
Glashütter Uhrenbetriebe. sie alle sind mit den Zeit-
messern aus dem hause Glashütte original verwach-
sen und verbunden. 

mit ihrer Ausdauer, mit Geschick, fleiß und dem 

besonderen talent, aus den vorhandenen ressourcen 
das Beste zu machen, haben die menschen im erzge-
birge die Uhren von Glashütte original zu den Ausnah-
mezeitmessern gemacht, die sie heute sind: echte Kin-
der ihrer region und schönster Beweis einer wahrhaft 
lebendigen Zeit.

Verbindung von innovativer Konstruktion  
und traditioneller Veredelung
Glashütte original ist seit langem für ihre außerge-
wöhnlichen Zeitmesser bekannt, darunter auch meis-
terhaft konstruierte chronographen. im frühjahr 2014 
stellte die sächsische 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 Größe zu vereinen: zentrale stopp-
sekunde, 30 minuten- und 12 stunden-Zähler mit 

in handarbeit werden die Goldchatons verschraubt. mit gleichmäßigem druck, erfolgt auch die Anreibeversilberung 
des Zifferblattes per hand.

dieses Uhrwerk ist fast fertig. der schalthebel wird montiert.das lackieren der rotorblätter wird bei Glashütte original  
ebenfalls per hand durchgeführt.
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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, römischen Ziffern und einer 
umlaufenden tachymeter-skala. der Zifferblattroh-
ling besteht aus Gold und wird sorgsam per laser gra-
viert. die Gravuren werden anschließend mit schwar-
zer farbe ausgelegt und im ofen gebrannt. 

das derart präparierte Zifferblatt wird schließlich 
anreibeversilbert; ein aufwendiger Prozess, bei dem 
feines silberpulver, salz und Wasser in einer perfekt 
abgestimmten mischung mit einer Bürste auf das Zif-
ferblatt aufgerieben werden, um eine schöne, silbern 
JO¦Q]HQGH� 2EHUˌ¦FKH� ]X� HUKDOWHQ�� 'DPLW� HUK¦OW� GDV�
Zifferblatt eine feine und ebenmäßig schimmernde 
struktur. durch den hohen Anteil handarbeit wird 
damit jedes Zifferblatt zu einem Unikat. ein poliert-
satiniertes Platingehäuse und ein blauer saphircabo-
chon runden das elegante erscheinungsbild ab.

das Werk des neuen chronographen präsentiert einen 
vereinfachten säulenradmechanismus, der mit weni-
ger teilen als seine vorgänger auskommt. der Aufzug 
erfolgt durch einen beidseitig aufziehenden rotor, die 
Gangreserve von 70 stunden wird durch ein einziges 
federhaus gewährleistet. die regulierung erfolgt über 
vier Goldschrauben am Unruhreif; der verzicht auf eine 
regulierung an der feder sorgt dafür, dass der mecha-
nismus mit hoher Präzision über einen langen Zeit-
raum läuft. 

ein spezieller saphirglasboden erlaubt dem träger 
einen Blick in das neue Kaliber, das entsprechend den 
Ansprüchen von Glashütte original hochfein vollendet 
ist. typische merkmale des Glashütter Uhrenbaus wie 
anglierte Kanten, polierte stahlteile, gebläute schrau-
ben und die Glashütter dreiviertelplatine mit strei-
IHQVFKOLII�ˋQGHQ�VLFK�KLHU�ZLHGHU��HEHQVR�ZLH�HLQ�VNH-
lettierter rotor mit 21-Karat-Gold-schwungmasse und 
mit charakteristischem doppel-G logo. für den per-
fekten halt am handgelenk sorgt ein blaues loui-
siana-Alligator-lederband mit einer faltschließe aus 
Platin. 

Gläserne Manufaktur –  
Handarbeitskunde am Schaufenster
Wer mehr über die traditionelle Glashütter Uhrmacher-
kunst erfahren möchte, ist herzlich eingeladen, sich 
im rahmen einer führung 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 

eines der neuen modelle von Glashütte original.

das Unternehmen hat seinen firmensitz im Zentrum der Uhrenstadt. der transparente lehrpfad von Glashütte original.
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sind diese Bereiche über eine interaktive touchscreen-
Präsentation erlebbar. Weiter geht es zur drahterosion 
und Gestellteilefertigung, vorbei an finissage, verzah-
nerei, dreherei, härterei, Untergruppenmontage, Gal-
vanik und Polierei bis hin zu den reinräumen der mon-
tage und des Ateliers. 

durch große 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 großen monitoren erfahren die Besucherinnen und 
Besucher, was dem bloßen Auge ansonsten verborgen 
bliebe: nahaufnahmen von maschinen, Galvanikbädern 
und härteöfen, in denen einzelne Bauteile gefertigt, 

gehärtet oder veredelt werden. stets dabei: die charak-
teristische und ästhetisch schöne schwanenhalsfeder, 
die dem Besucher immer wieder in unterschiedlichen 
veredelungsstadien begegnet. 

schaukästen vor den einzelnen stationen zeigen die in 
den Abteilungen jeweils verwendeten materialien und 
Werkzeuge und veranschaulichen verschiedene Bear-
beitungsschritte. Unmittelbar können sich die Besu-
cherinnen und Besucher den kompletten und aufwen-
digen fertigungsprozess anschauen und sich ein Bild 
von der fertigungstiefe und dem handwerklichen Kön-
nen der menschen vor ort machen. 

Glas, licht und offenheit gehören zum baulichen Prin-
zip bei Glashütte original. das gilt für die hochwerti-
gen Zeitmesser ebenso wie für die manufaktur, in der 
sie entstehen. Aber das erlebt man am besten selbst 
bei einem persönlichen rundgang. 

ich habe mich schon gefragt, warum ich heute 
0RUJHQ� QLFKW� JHˌRJHQ� ELQ�� 'HU� 8PZHOWJHGDQNH�
hat sicherlich eine rolle gespielt. Also nicht, dass 
wir uns missverstehen. ich bin kein fundamen-
WDO¸NR�� ,FK� NDQQ� DXFK� JHQLH¡HQȪ�$EHU� LFK� ˋQGH�
es irgendwie dekadent, eine strecke wie Berlin-
)UDQNIXUW�]X�ˌLHJHQ��'DV�I¾KOW�VLFK�LQ�HWZD�VR�DQ�
wie zerrissene designerjeans mit überdimensio-
QLHUWHQ� )DUEˌHFNHQ� I¾U� ����(XUR��:DKUVFKHLQOLFK�
aber war ich einfach zu unkoordiniert, um rechtzei-
tig einen günstigen 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 
ˌDXVFKLJHQ�5XKH]RQH��

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 außen neu 
beklebter regionalexpress. du zahlst ice, 1. Klasse 
mit reservierung, und fährst regionalexpress… 
naja, denke ich mir – das ist auch ein Geschäfts-
modell. das machen wir jetzt auch so. schicken 
einfach unsere nette Putzfrau nach london zum 
strategieworkshop – als „ersatzberaterin“. Abge-
rechnet wird natürlich 1. Klasse mit reservierung. 
Wenn das bei einem staatskonzern wie der Bahn 
funktioniert – da haben wir endlich das alterna-
tive Geschäftsmodell für die Beratungsbranche. 
die „more for less challenge“ wird zur „less for the 
same opportunity“. da soll noch mal einer sagen, 
man könne nicht von den Großen lernen… oh, das 
wird ein erfolgreicher tag!

Von den Großen lernen

Dr. Breden über Komfort, Dekadenz und neue Geschäftsmodelle



Es werden sich vermehrt 
hochspezialisierte Rechts-
beratungen im Markt etablieren. 



Sie sind seit Ende Ihres 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 
he rausforderungen wie z. B. die 
digitalisierung vieler lebensberei-
che gestaltet werden können und 
der Bürger in seiner selbstbestim-
mung gestärkt werden kann.

Was sind die wichtigsten Fähigkeiten 
einer Juristin oder eines Juristen? 

Leutheusser-Schnarrenberger: 
Analytisches denken, systemati-
sches herangehen an sachverhalte 
und die fähigkeit des suchers – wo 
ˋQGHW�PDQ�ZDV�ȟ�KDOWH�LFK�I¾U�VHKU�
wichtig.

sie haben die rechtsstaatlichen 
rah men be dingun gen aus ihren 
ämtern heraus maßgeblich mitge-
stalten dürfen. Wo liegen die Gren-
zen des rechtsstaates? 

Leutheusser-Schnarrenberger: 
der nationale rechtsstaat kann auf 
globale herausforderungen nicht 
DOOHLQ� $QWZRUWHQ� ˋQGHQ�� 7HFKQLN�
kann die Wirkung von recht begren-
zen (siehe die staatstrojaner), aber 
technik darf nicht das recht bestim-
men. die größte Gefahr aber ist feh-
lendes rechtsbewusstsein der Bür-
gerinnen und Bürger. 

Soziale Medien spielen für den Demo-
kratiesierungsprozess in der Welt eine 
immer bedeutendere Rolle. Wäre die 
deutsche Wiedervereinigung früher 
gekommen, wenn es Facebook und 
Twitter schon gegeben hätte? 

Leutheusser-Schnarrenberger: 
ich glaube nicht, dass mit facebook 
und twitter die ddr früher zusam-
mengebrochen wäre. diktaturen 
greifen dann zu dramatischen maß-
nahmen, wie wir in china sehen. 
Aber mit facebook und twitter hät-
ten sich die demokraten in der ddr 
besser absprechen und koordinieren 
können. vielleicht wäre manches 
leichter gewesen.

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

Leutheusser-Schnarrenberger: 
das internet bietet große chancen, 
aber auch Gefährdungen. liberale 
setzen zuerst auf die selbstbestim-
mung des nutzers, liberale wollen 
die medienkompetenz des einzel-
nen stärken und den richtigen euro-
päischen gesetzlichen rahmen set-
zen. regulierung ist nie der erste 
Ansatz der liberalen.

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

Leutheusser-Schnarrenberger: 
mich hat die große liberale hilde-
gard hamm-Brücher beeindruckt, 
aber auch der mut von rita süss-
muth. voller hochachtung bin ich 
jedoch vor allem gegenüber den 
menschenrechtskämpfern in autori-
tären staaten. sie setzen ihr leben 
für die menschenwürde anderer 
ein.

Die Fragen an Sabine Leutheus-
ser-Schnarrenberger stellte Karo-
lina Kowalik, Redakteurin der tan-
gente.

Kurzportrait
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Gefragt: Sabine Leutheusser-Schnarrenberger

Sabine Leutheusser-Schnarrenberger
nach ihrem studium der rechtswis-
senschaften in Göttingen und Biele-
feld hat Sabine Leutheusser-Schnar-
renberger 1975 ihre Karriere beim 
deutschen Patentamt in münchen 
begonnen. seit 1978 mitglied der fdP, 
wurde sie erstmals 1990 als Abgeord-
nete in den deutschen Bundestag 
gewählt 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 gebürtigen min-
denerin. leutheusser-schnarrenber-
ger engagiert sich seit vielen Jahren 
auch ehrenamtlich u. a. bei dunkel-
ziffer e. v. – hilfe für sexuell miss-
brauchte Kinder.
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Schwerpunktthema
die macht der marke  
Wie sie den markenwert ihrer Kanzlei steigern

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

schreiben sie an: redaktion@tangente-magazin.com

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

Termine
die nächste tangente erscheint am 24. februar 
2015. Bitte reichen sie ihre Beiträge bis spätestens 
zum 15. februar 2015 ein. Anzeigenschluss ist der 
21. februar 2015.
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men. namentlich gekennzeichnete Beiträge oder inter-
views geben nicht unbedingt die meinung der redak-
tion wieder. hinweise, empfehlungen und Auskünfte 
sind unverbindlich; jegliche verwendung der angege-
benen informationen geschieht auf eigenes risiko des 
nutzers. eine haftung seitens radius.1 für schäden, die 
sich aus der verwendung der abgerufenen informatio-
nen und dienste ergeben, ist – soweit gesetzlich zuläs-
sig – ausgeschlossen. termin- und ortsangaben beru-
hen auf informationen der veranstalter, es kann keine 
Gewähr übernommen werden.
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