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Alternative oder gar
alternativlos?
Kanzleiorganisation as a
Service

Warum Managed Services Organizations gerade
kleinen und mittleren Kanzleien nutzen

~»Backoffice as a Service” — Managed Services
Organisations sind die Chance fur kleine und mittlere
Kanzleien, mit Complianceanforderungen,
Professionalitatsdruck und Technologieeinsatz
Schritt zu halten.”

Dr. Hariolf Wenzler ist Direktor am Bucerius Center on the Legal
Profession.
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Kanzleien - insbesondere kleine und mittlere - geraten an drei Stellen
gleichzeitig unter Druck: Steigende Compliance-Anforderungen, die weitgehend
unabhangig von der KanzleigroBe anfallen, wachsende Kosten fur Backoffice
und Administration, die zunehmend uber die Profitabilitat entscheiden, sowie
Technologie- und Talentinvestitionen, die die Finanzkraft einzelner Hauser
ubersteigen. Das Partnerschaftsmodell verscharft diese Lage strukturell, weil es
jede Investition an den laufenden Gewinn, jede Entscheidung an den Konsens
und jede Managementfunktion an eine Kostenstelle koppelt. Der Verfasser
argumentiert, dass die Managed Services Organization (MSO) - die Auslagerung
der nicht-juristischen Infrastruktur an eine spezialisierte Serviceorganisation -
eine intelligente Losung der drei Herausforderungen ermoglicht, ohne das
Fremdbesitzverbot oder die anwaltliche Unabhangigkeit anzutasten. Eine
gemanagte Plattform liefert  Onboarding, Compliance-Administration,
Sicherheitsarchitektur, Controlling und Kl-Infrastruktur in einer Professionalitat,
die fur eine einzelne Kanzlei praktisch nicht erschwinglich ist, und wandelt
zugleich Fixkosten in nutzungsabhangige Leistungen um. Damit wird die MSO
zum  Enabler® besserer Rechtsdienstleistungen: Der  Support  wird
professioneller, Anwaltinnen und Anwalte konnen sich auf das Mandatsgeschaft
konzentrieren, und professionell aufgestellte Business Services werden zum
eigentlichen Treiber technologischer Innovation in der Kanzlei. Der
wettbewerbliche Effekt liegt in einer Demokratisierung professioneller
Infrastruktur - kleine und mittlere Kanzleien treten gegenuber Mandanten mit der
operativen Qualitat einer GroBkanzlei auf, ohne Marke, Kultur oder fachliche
Eigenstandigkeit aufzugeben.

Die deutsche Anwaltschaft steht vor einem
nachsten Schritt der Professionalisierung von
Kanzleien, ermdglicht durch Technologie und mehr
oder weniger erzwungen durch
Complianceanforderung, Kostendruck und KI.

Seit Jahren diskutiert die Branche uber Preisdruck
und das mdgliche Ende der Billable Hour, Uber
Nachwuchsmangel und die Generation Z, Ulber
Legal Tech und jungst Legal Al. Alle diese
Herausforderungen sind zweifellos da, und es gibt
fur alle auch Rezepte - und trotzdem bleibt in
vielen Kanzleien das Gefiihl, dass sich vor allem der
Aufwand erhoht, nicht die Leistungsfahigkeit. Der
Grund dafiir liegt selten in fehlendem Willen. Er
liegt in der Struktur: Das Partnerschaftsmodell
koppelt jede Investition an den laufenden Gewinn,
jede Entscheidung an den Konsens und jede
Managementfunktion an eine Kostenstelle, die im
Zweifel als Erstes gekiirzt wird. [1]
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Gleichzeitig ermoéglichen die technologische
Entwicklung durch Software-as-a-Service (SaaS)
und Cloud-Dienste sowie der zunehmende
Wettbewerbsdruck unter den Kanzleien das
Entstehen eines Modells der Auslagerung der nicht-
juristischen Téatigkeiten des Backoffice an eine
Managed Services Organization (MSO). Sie trennt
die regulierte anwaltliche Berufsausibung von der
rein operativen Infrastruktur. Die Kanzlei bleibt
Tragerin des Mandats, behalt ihre anwaltliche
Unabhéangigkeit und ihre berufsrechtliche
Verantwortung. Eine eigenstandige
Managementgesellschaft erbringt auf Basis von
Servicevertragen alles andere: Finance, HR, IT,
Compliance, Datenschutz, Cyber Security,
Marketing, Operations, Wissensmanagement und
zunehmend die Kl-gestiitzten Systeme, lber die
Produktivitat und Servicequalitat gesteuert und
zeitgemanB erbracht werden kénnen. [2]



Das in Deutschland (und vielen anderen westlichen
Staaten) bestehende und erst jlingst gefestigte
Fremdbesitzverbot bleibt hier unangetastet, es wird
sogar gestarkt. Durch die gezielte Auslagerung von
Kanzlei-Infrastruktur, auf die die moderne
Rechtsberatung immer mehr angewiesen ist, die
selbst zu betreiben aber immer teurer wird, konnen
auch kleine und mittlere Kanzleien langfristig am
Markt bestehen.

Drei Kostenblécke, die kleine und mittlere Kanzleien
liberfordern

Wer mit Partnerinnen und Partnern
mittelstandischer Einheiten spricht, hort im Kern
dieselben drei Belastungen. Sie wirken unabhangig
voneinander, verstdrken sich aber gegenseitig -
und sie treffen kleinere und mittlere Kanzleien
harter als groBe.

Compliance wird zum stetig wachsenden
a Fixkostenblock.

Was friher eine Frage anwaltlicher Sorgfalt war, ist
heute ein administrativer Apparat.
Mandantenonboarding mit Geldwaschepriifung und
wirtschaftlich Berechtigten, laufendes Compliance-
Management, Datenschutzdokumentation,
Auftragsverarbeitungsvertrage,
Informationssicherheit nach Mandantenvorgabe,
Cyber-Security-Audits, zunehmend auch
Nachweise zur Nutzung von KI-Systemen. GroBe
Mandanten prifen ihre Berater inzwischen wie
Lieferanten.

Die entscheidende Konsequenz wird oft Gibersehen:
Diese Anforderungen sind weitgehend unabhdngig
von der KanzleigréBe. Eine Einheit mit zwanzig
Berufstrdgern muss  dieselben Fragebdgen
beantworten, dieselben Standards dokumentieren
und nachweisen und dieselben Prozesse vorhalten
wie ,Big Law“ mit hunderten. [3] Damit steigen
nicht nur die Fixkosten, sondern auch die Kosten
des Markteintritts insgesamt - und mit ihnen die
Schwelle, Uberhaupt in bestimmten
Mandantensegmenten anbieten zu  koénnen.
Compliance ist damit still und leise zu einer
Markteintrittsbarriere geworden, die strukturell
zugunsten der GroBen wirkt. Die haben zudem in
Technologie investiert, um diese Anforderungen
mithilfe digitaler Tools und zentralisierten Teams im
Griff zu behalten - eine Reaktion, die kleinere
Player sich nicht leisten konnen.
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Backoffice und Administration entscheiden
2 zunehmend iliber Profitabilitat,
" Professionalitat und Innovation.

In der Kostenstruktur einer Kanzlei entfallen je
nach GréBe und Anspruch an Professionalitat
zwischen 10 und 25 Prozent auf Verwaltung, IT,
Personal, Finanzen, Marketing und allgemeines
Management. Diese Kosten sind uUberwiegend fix,
sie reagieren kaum auf Umsatzschwankungen, und
sie werden in vielen Hausern ohne die erforderliche
sdoppelte Disziplin® gesteuert: Eine finanzielle
Disziplin gibt es zwar meistens (,wie viel geben wir
dafir aus?“), eine operative Disziplin (,was
bekommen wir fir diese Ausgaben?“) ist hingegen
sehr selten. Wenn aber die Stundensatze und ganz
generell die Einnahmen nicht beliebig weiter
steigen konnen - und die Signale aus den
Rechtsabteilungen deuten eher in die
Gegenrichtung -, dann verschiebt sich der Hebel
fur die Marge von der Erlos- auf die Kostenseite.
Wer hier keine professionelle Steuerung aufbaut,
verliert Profitabilitat, ohne dass sich an der Qualitat
der juristischen Arbeit irgendetwas gedndert hatte.
Zugleich ist die einzelne Kanzlei zu klein, um

Skaleneffekte Zu heben: Sie braucht
Lohnbuchhaltung, Debitorenmanagement, IT-
Support und Dokumentenmanagement - kann

diese Funktionen aber nie so auslasten, dass sie
effizient werden.

Der Blick auf das Backoffice als reinen Kostenblock
verkennt dabei seine zweite, unterschatzte Rolle:
Professionell aufgestellte Business Services sind in
Kanzleien regelmaBig der eigentliche Treiber
technologischer Innovation. Technologische
Neuerungen setzen sich in Professional-Services-
Organisationen selten lUber die Anforderungen aus
der Partnerschaft oder aus der Breite der
Berufstrager durch, sondern Uber die Prozesse, die
taglich in hoher Frequenz laufen - Abrechnung,
Zeiterfassung, Mandatsanlage,
Dokumentenverwaltung, Reporting, Recruiting.
Dort entstehen die Spezialisierungsvorteile von
Menschen sowie die strukturierten Daten, ohne die
Automatisierung und KI-Anwendungen keine
Grundlage haben. Dort sitzen schon heute und
kiinftig noch viel mehr die Experten, die Prozesse
in Systemlogik libersetzen kédnnen. Und dort lassen
sich Funktionsweise und Nutzen einer neuen
Technologie evaluieren, bevor man sie an im
Mandatsgeschaft einsetzen kann.



Wer sein Backoffice ausschlieBlich als
Verwaltungsapparat begreift und entsprechend
Lhur® Kknapp halt, verliert deshalb nicht nur
Effizienz, sondern die Innovationsféhigkeit der
gesamten Organisation: Eine Kanzlei, deren
Administration nur das Tagesgeschaft beherrscht,
wird auch in der Breite keine Innovationen
hervorbringen und keine neuen Arbeitsweisen
einfihren. Umgekehrt strahlt ein Backoffice, das
Uber Professionalitat, Methodenkompetenz und
Datenverstandnis verfiigt, in die Beratung aus - von
der Prozessautomatisierung Uber belastbare
Kennzahlen bis zZu mandatsnahen Kl-
Anwendungen.

Technologie und die Menschen, die sie
a berrschen, sprengen das Budget.

Die Investitionen in Technologie und
Wissensmanagement wachsen branchenweit im
zweistelligen Bereich, und der Aufbau belastbarer
Kl-Fahigkeiten ist kein einmaliges Projekt, sondern

eine Daueraufgabe: Modellauswabhl,
Datenarchitektur, Sicherheitsarchitektur, Prompt-
und Kontextbibliotheken, Evaluierung, Betrieb,

Schulung. Noch schwerer als das Kapital wiegt
dabei der Zugang zu Talent. Data Engineers,
Produktmanagerinnen, Legal-Ops-Spezialisten und
Sicherheitsarchitekten sind knapp und fir eine
einzelne Kanzlei oft zu teuer.

Zudem erwarten sie Entwicklungsperspektiven,
Peer Groups und Verglitungsmodelle, die sich am
Markt orientieren - und nicht an der Logik der
herkémmlichen Kanzleivergltung. Eine mittelgroBe
Kanzlei kann eine solche Person Vvielleicht
gewinnen. Ein Team, das sich gegenseitig trdgt und
weiterentwickelt, kann sie in aller Regel nicht
bieten. Hier zeigen sich nicht nur die wahren
Skaleneffekte der Managed Services Organisation.
Hier geht es um die Zukunftsfahigkeit der vielen
wirtschaftsberatenden Anwaltskanzleien als einer
bedeutenden mittelstandischen Dienstleistungs-
branche.

Zusammengenommen ergibt sich ein klares Bild:
Die Anforderungen an die Infrastruktur einer
Kanzlei nehmen an allen Ecken und Enden zu, die
Fahigkeit, sie in gleichem MaBe finanzieren zu
kdnnen allerdings nicht. Genau darin liegt der
strukturelle Nachteil kleinerer und mittlerer
Einheiten - und genau dort setzt die gemanagte
Plattform an.
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Kanzlei-Infrastruktur als Dienstleistung

Der Kerngedanke des MSO-Modells ist
unspektakular und gerade deshalb wirksam:
Leistungen, die viele Kanzleien in gleicher Weise
benodtigen, die unterhalb des Bereichs der
Rechtsberatung bleiben und dafiir nur die operative
Voraussetzung sind, werden an zentraler Stelle
exzellent gebaut und weiterentwickelt, wahrend sie
gleichzeitig von mehreren Kanzleien genutzt werden
kénnen. Ein effizient gemanagter Serviceanbieter,
der mehrere Kanzleien bedient, kann sich leisten,
was fur die einzelne Einheit unerreichbar bleibt -
nicht weil er billiger arbeitet, sondern weil er sich
fokussiert, spezialisiert und Investitionen auf eine
groBere Basis stellen kann.

Das lasst sich an den drei ,Pain Points® konkret
durchdeklinieren. Ein Onboarding- und
Compliance-Team, das taglich Hunderte von
Mandantenprifungen durchfiihrt, entwickelt eine
Routine, ein Regelwerk und eine
Qualitatssicherung, die eine Kanzlei mit einigen
Dutzend Neumandaten im Monat nie erreichen wird
- und es beantwortet die Sicherheitsfragebogen
groBer Mandanten aus einem Bestand heraus statt
jedes Mal neu =zu suchen. Eine zentrale
Sicherheitsarchitektur mit professionellem
Monitoring, Zertifizierungen und gelibten Incident-
Prozessen ist fiir eine Plattform ein Produkt, fir
eine einzelne Kanzlei aber ein umfangreiches
Projekt, das dort oft niemand wirklich verantwortet.
Und eine Kl- und Datenplattform, die von einem
interdisziplindren Team betrieben, evaluiert und
kontinuierlich verbessert wird, unterscheidet sich
fundamental von einer Toolauswahl, die ein IT-
Leiter neben dem Tagesgeschéaft trifft.

Der okonomische Effekt geht dabei Uber reine
Skaleneffekte hinaus. Die Kanzlei tauscht
Fixkosten gegen variable Kosten: Statt Personal,
Systeme und Lizenzen dauerhaft vorzuhalten,
bezieht sie Leistungen nach Kopf, nach Mandat
oder im Abonnement. Das verbessert nicht nur die
Kapitaleffizienz, sondern nimmt der Kanzlei auch
das unternehmerische Risiko, in Technologiezyklen
zu investieren, deren Halbwertszeit sie nicht
abschatzen kann. Hinzu kommt ein Verbundeffekt:
Wer Prozesse flr viele Kanzleien betreibt, sieht
Muster, Benchmarks und Best Practices, die aus
der Innenperspektive eines einzelnen Hauses
unsichtbar bleiben.



Entscheidend ist dabei die Investitionslogik. In der
Partnerschaft konkurriert jede Ausgabe fir
Infrastruktur unmittelbar mit der Ausschittung des
laufenden Jahres, und der Planungshorizont endet
faktisch mit der  Gewinnverteilung. Eine
Managementgesellschaft plant mehrjahrig, weil ihr
Geschaftsmodell darauf beruht. Sie kann Business
Professionals echte Fuhrungsrollen, Karrierepfade
und marktgerechte Vergitung bieten, weil sie nicht
im Schatten des Partnerstatus operiert. Aus der
Kostenstelle wird eine eigenstandige
Wertschopfungsstufe - und das verandert, wen
man gewinnt und wie lange man sie oder ihn halt.

Arbeitsteilung als Qualitdtsversprechen - und als
Haftungsbegrenzung

Damit rlckt der eigentliche Punkt in den
Vordergrund. Eine MSO ist kein Sparprogramm,
sondern ein Enabler besserer Rechts-
dienstleistungen. Der Support wird professioneller,
er profitiert von Spezialisierungsvorteilen und die
anwaltliche Arbeit rickt wieder dorthin, wo sie
hingehdrt: Ins Zentrum der Berufstrdger. Zudem
profitiert eine Partnerschaftsgesellschaft von der
Moglichkeit, die Haftung gegeniiber Dienstleistern
auf das Kanzleivermdgen begrenzen zu kdnnen,
wahrend die Haftung fur Arbeitsvertrage bei den
einzelnen Partnern liegen und nicht begrenzt
werden kénnen.

Die deutsche Anwaltschaft hat sich Uber
Jahrzehnte als integrierter Allrounder organisiert.
Dieselben Personen, die komplexe Transaktionen
verhandeln, entscheiden oft auch uber
Softwarelizenzen, Mietvertrage, Recruiting-
Kampagnen und Abrechnungsprozesse. Historisch
ist das erklarbar; wirtschaftlich ist es in Zeiten des
rasanten technologischen Wandels nicht mehr
zeitgemaB. Jede Stunde, die eine Partnerin mit der
Suche und Auswahl eines Dokumenten-
managementsystems verbringt, ist weder eine
fachlich gut investierte Stunde noch eine, die dem
Mandat, der Mandantenbeziechung oder der
Entwicklung der eigenen Leute zugutekommt. Die
MSO ist hier der externe Dienstleister, der das
organisiert und als Service liefert. Es ist keine
Software, sondern das ausgelagerte, kompetente
und auf die Kanzleibedirfnisse zugeschnittene
Backoffice-Team. Man stelle sich vor: Auf einmal
haben auch kleinere und mittlere Kanzleien
kompetente Business Partner an ihrer Seite und
arbeiten mit zeitgemaBer Arbeitsteilung auf einer
modernen Infrastruktur.
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Die Trennlinie ist dabei klarer, als die Debatte oft
vermuten lasst. Bei der Kanzlei bleiben
Mandatsannahme und die Letztentscheidungen
z.B. bei der Konfliktprifung, die berufsrechtliche
Verantwortung und die Unabhé&ngigkeit des Urteils,
die juristische Analyse und Risikobewertung, die
Mandatsstrategie und die Mandantenbeziehung.
Auf die Plattform wandert alles, was Skalierung,
Spezialisierung und Standardisierung belohnt:
Betriebswirtschaft und Controlling, Pricing und
Profitabilitatsanalysen, Technologiebetrieb und Ki-
Infrastruktur, Prozess- und Projektmanagement,
Compliance-Administration, Recruiting-Prozesse
und Marktbearbeitung. Je klarer diese Rollen
getrennt sind, desto professioneller wird die Arbeit
auf beiden Seiten - und desto weniger muss die
Kanzlei ihre Partner und deren fachliche Mitarbeiter
zu Verwaltungsgeneralisten machen.

Der Nutzen kommt beim Mandanten an, und zwar
messbar. Er zeigt sich in kiirzeren Durchlaufzeiten,
weil standardisierbare Schritte technisch
unterstutzt werden. Er zeigt sich in transparenten
Preisstrukturen, mit denen eine Kanzlei nun
verlasslich kalkulieren kann. Er zeigt sich in
reibungslosem Onboarding statt wochenlanger
Verzdégerung durch Compliance-Ruckfragen. Und
er zeigt sich in einer Sicherheits- und
Datenschutzarchitektur, die auch dem Fragebogen
eines DAX-Konzerns standhéalt. Nichts davon ist
juristische Arbeit im engeren Sinn - aber in der
Summe tragt Professionalitdt in diesem Bereich
dazu bei, Mandanten auch bessere juristische
Beratung liefern zu kénnen.

Der Wettbewerbseffekt: GroBe wird verhandelbar

Der interessanteste  Effekt liegt in der
Marktstruktur. Die Wettbewerbsvorteile groBer
Kanzleien beruhen nur teilweise auf juristischer
Exzellenz, besserem Zugang zu Talent und
gréBeren Mandanten. Zu einem erheblichen Teil
beruhen sie auf Infrastruktur: Auf Shared-Service-
Centern, globalen Plattformen, professionellen
Sicherheitsorganisationen und Investitionsbudgets,
die kleineren Einheiten nicht zur Verfugung stehen.
Fachlich sind spezialisierte Boutiquen und
mittelstdndische Einheiten in ihren Feldern haufig
ebenblirtig oder Uberlegen. Sie verlieren nicht am
Argument, sondern am Apparat.



Eine gemanagte Plattform bringt genau diesen
Apparat auf Augenhohe. Auch kleinere und mittlere
Kanzleien eine professionelle Infrastruktur, ohne
ihre Marke, ihre Kultur oder ihre fachliche
Eigenstandigkeit aufzugeben. Die Boutique bleibt
Boutique - aber sie tritt gegenliber dem Mandanten
mit dem Onboarding, der Sicherheitsarchitektur,
dem Reporting und den Kl-gestutzten Prozessen in
der Qualitat einer GroBkanzlei auf. Was ansonsten
immer mehr zur Markteintrittsbarriere wird, wendet
sich zu einer Leistung, die nutzungsbezogenen
eingekauft werden kann. Das ist, in der Sache, eine
Demokratisierung professioneller Infrastruktur: Sie
verschiebt den Wettbewerb zurick auf das Feld,
auf dem er hingehort - die Qualitdt der Beratung
und die Nahe zum Mandanten.

Fur den deutschen Markt mit seinem starken
oberen Mittelstand und seiner ausgepragten
Boutiquenlandschaft ist das eine bemerkenswerte
Perspektive. Nicht die Konsolidierung zu immer
groBeren Einheiten wére die Antwort auf steigende
Infrastrukturkosten, sondern die geteilte Plattform.

Einwande, die ernst zu nehmen sind

Drei Bedenken tauchen in jedem Gesprach auf, und
keines davon ist unberechtigt.

Die Sorge um die anwaltliche Unabhangigkeit steht
an erster Stelle. Berufsrecht und BRAO setzen in
Deutschland strenge Standards fur
Rechtsdienstleistungen, in allen anderen
europdischen Landern gelten ahnliche Regeln. Das
MSO-Modell bewegt sich deshalb klar in dem
Bereich, in dem die anwaltliche Unabhangigkeit
unangetastet  bleibt. Die  Plattform liefert
administrative  Services, die Vergutung der
Plattform erfolgt nach Inanspruchnahme der
Dienstleistungen, nicht aus einer Beteiligung am
Honorar oder am Umsatz.

Damit diese Trennung nicht nur im Vertrag steht,
sondern auch in der Governance gelebt wird,
braucht die MSO selbst berufsrechtliche Begleitung
und ein entsprechendes Design ihrer Services.
Dazu zahlt auch, dass im MSO Fihrungsteam
Anwaélte und juristische Expertise verankert sein
mussen.

Der mogliche Einwand eines Kontrollverlusts der

Kanzlei Uber ihre Backoffice-Services verkennt
haufig den Status quo. Wer heute
Standardsoftware, externe IT-Dienstleister und

Cloud-Anbieter nutzt,
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hat operative Abhangigkeiten langst akzeptiert
ohne sie professionell zu steuern. Eine
Plattformbeziehung mit definierten Service Levels,
Eskalationswegen und Exit-Optionen schafft in der
Regel mehr Kontrolle, nicht weniger.

Bleibt die Beflrchtung der ausgehéhlten Kanzlei.
Sie ist berechtigt, wenn die Plattform nur als
Kostenbremse verstanden wird. Sie greift ins Leere,
wenn man ehrlich fragt, wie viele Kanzleien sich
heute tatsdchlich Uber operative Exzellenz
differenzieren - und nicht Uber Képfe, Mandate und
fachliche Reputation. Die Identitdt einer Kanzlei
hangt nicht an ihrer Buchhaltung. Sie hangt an ihrer
Art zu beraten, zu fihren und zu kommunizieren.
Eine gute Plattform macht diese Eigenheiten
sichtbarer, indem sie Ressourcen freisetzt, sie in
Prozesse, Produkte und Mandantenerlebnisse zu
Ubersetzen.

Fazit

Am Kern des Berufsbildes andert das MSO-Modell
nichts. Rechtsanwéltinnen und Rechtsanwaélte
bleiben Tragerinnen und Trager der
Unabhangigkeit, des Mandats und der
Verantwortung. Alles rund um diesen Kern lasst
sich jedoch anders organisieren - und muss es
womdglich, wenn Compliance-Aufwand,
Administrationskosten und Technologie-
investitionen weiter in dem Tempo wachsen wie
bisher.

Die Frage ist deshalb nicht in erster Linie, ob der
deutsche Markt MSO-Strukturen zulasst. Die Frage
ist, wie lange sich eine hochregulierte,
wissensintensive Branche noch leisten kann, ihre
operative Infrastruktur nebenbei zu betreiben - und
ob kleinere und mittlere Kanzleien den strukturellen
Nachteil hinnehmen wollen, den ihnen diese
Betriebsform gegentiber den GroBen eintragt.

Eine konsequente  Arbeitsteilung zwischen
anwaltlicher Praxis und professionell gemanagten
Business Services ist kein Angriff auf die
Profession. Sie ist ihre uUberfallige Entlastung. Nicht
jede Kanzlei wird morgen eine MSO brauchen. Aber
jede sollte heute beginnen, ihr Geschaftsmodell so
zu denken, als hatte sie eine.



* Der Autor dankt Prof. Dr. Dirk Hartung, SMU Singapore, Co-Founder von dskrpt und Lara Ludwig, Co-
Founder von Goyaa fur Anregungen und Kommentare. Der Artikel ist vom Autor selbst geschrieben. Er hat
den ersten Entwurf der Gliederung mithilfe von Claude Opus 5 auf Langdock erstellt, auf Basis bisheriger
eigener Publikationen und Dokumente.
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