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er Druck auf die Rechtsabteilungen der Unternehmen

wadchst. Globalisierung und Digitalisierung schreiten un-

aufhaltsam voran und werden oftmals eher als ambiva-
lente Wegbegleiter denn als reine Segensstifter erlebt. Okonomi-
sche, 6kologische und soziale Herausforderungen verdichten sich zu
einem kaum Uberschaubaren Geflecht, das auch vor dem einzelnen
Betrieb nicht haltmacht. Als wére das nicht genug, steigt das gefiihlte
und tatsdchliche Tempo, in dem Arbeitsvorgange erledigt werden
(sollen), immer weiter an. Gleichzeitig setzt der allgegenwartige
Kostendruck allen Bestrebungen, in die kapazitére Breite zu gehen,
mehr — und auf mehr Schultern - auszulagern, deutliche Grenzen.

Wer nun allerdings flirchtet, dass die Kolleg(inn)en aus den verschie-
denen Sparten in d@ngstliche Larmoyanz verfallen, dem kann man
nur zurufen: Weit gefehlt! Wir haben eine Auswahl von Syndizi aus
unterschiedlichsten Bereichen nach ihren Einschdtzungen und Emp-
fehlungen gefragt — vom Leiter Rechtsabteilung aus dem produ-
zierenden Gewerbe bis hin zur Bankjuristin, vom kaufmannisch-
juristischen Prokuristen der 6ffentlich-rechtlich gehaltenen Projekt-
managementgesellschaft bis hin zu den Litigation-Verantwortlichen
der Rechtabteilung einer ,Big Four”-Wirtschaftsprifungsgesell-
schaft.

BN EDITORIAL e

Quo vadis,
Rechtsabteilung?

,Qui es, advocatus?” Eine klare Strategie, die ,Der neue In-House-
Jurist” fahren muss, lautet: Er muss nach exakter Kenntnis der Ar-
beitsprozesse wieder vereinfachen lernen. Die Antwort auf ,Schnel-
ler schneller” besteht neben dem Tiefenverstédndnis in pragma-
tischen Echtzeitldsungen und Kollaboration. Letztere empfiehlt sich
in Form externer Unterstltzung zur Optimierung von Wertschop-
fungsketten auch zu ,Brexit, Regulatorik, Kostendruck”. Ganz prak-
tische Einsichten liefert zur Abrundung der Beitrag zur ,Infrastruktur
von morgen”.

,Haftungszone Rechtsabteilung” - bei alldem ist die Frage nach
dem juristischen Risiko naturlich allgegenwartig. Aber auch hier gibt
es Grenzen. Und, Stichwort Arbeitsprozesse: Es besteht zudem die
besondere Entwicklungs-,Chance Projektmanagement”. Angst vor
der Zukunft sollten wir damit unter dem Strich nicht haben. Um es
mit dem hier gleich anschlieBenden Blick aus der Zukunft zu formu-
lieren: Geschafft haben werden es 2030 diejenigen, die auf die
grundlegenden Fragen gemeinsame Antworten gefunden haben.
Noch einmal also: Kollaboration. In diesem Sinne: Gehen. Wir!

Rechtsanwaltin Dr. Anette Schunder-Hartung

Frankfurt am Main
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BN ZUKUNFT .

Qui es, advocatus?

... Wer bist Du, kiinftiger Jurist? Machen wir doch einmal ernst mit der DAV-Prognos-Studie 2013 ,Der Rechts-
dienstleistungsmarkt 2030” und versetzen uns in die Zukunft."

eit vielen Jahren schon leben wir mehrheitlich in Smart Cities

mit autonomer Mobilitat in Shared Economy und bedienen

uns einer intelligenten Infrastruktur. Smart Homes sind uns
ebenso selbstverstandlich geworden wie der friiher so umstrittene
digitale Biirger. Wir alle sind vernetzt, vernetzt, vernetzt. Langst ver-
gessen haben wir Universitatsjuristen die Zeit des akuten Legal Tech
Hype von 2017. Bewahrheitet hat sich hingegen Amara’s Law? ,We
tend to overestimate the effect of a technology in the short run and
underestimate the effect in the long run.”
1. Die gesamtwirtschaftliche Dynamik ist in den 2020er Jahren
noch einmal stark gewachsen. Dabei hat sie sich — global gesehen

— deutlich weiter in Richtung der Schwellenlénder verschoben, be-
sonders in Richtung Ostasien. Der Welthandel ist starker gewachsen
als die Weltproduktion. Der internationale Onlinehandel hat gegen-
Uber dem konventionellen Handel vor der Haustiire Idngst die Nase
vorne, und das nicht nur zur Weihnachtszeit.

2. Die beiden traditionell getrennten Professionen der Unterneh-
mensjuristen und Rechtsanwilte betrachtet man heute fast durch-
weg als einheitlichen Stand der universitdr ausgebildeten juristi-
schen Betreuer, kurz: Universitatsjuristen. Durch Syndikusanwalts-
Strukturen hier, Fremdbesitz-Strukturen dort sind die ehemals stark
komplementéaren Berufsfelder zusammengeriickt.

1 Der Text beruht auf der Keynote der Autorin anlasslich der zentralen Weihnachtsfeier von aHa Strategische Kanzleientwicklung am 12.12.2017 in Frankfurt am Main.
2 Nach Roy Amara, dem friiheren Prasidenten des kalifornischen Think Tanks IFTF (1925 - 2007). 3 Richard Susskind, The End of Lawyers?, Rethinking the Nature of
Legal Services, Oxford 2010. Was Susskind selbst betrifft, so wird gerne tibersehen, dass das Fragezeichen im Buchtitel kein Zufall ist. Vielmehr steht es fiir ,an inquiry
into whether lawyers have a future rather than a prediction of their demise”, Susskind, S. 269. Susskind ermittelt nach eigenem Bekunden die Erfolgsbedingungen
ihrer Zukunft eher, als dass er ihren Niedergang vorhersagt. 4 LexisNexis Bellwether Report 2016, The Riddle of Perception.
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3. Dazu beigetragen hat auch die massive Beraterkonkurrenz von
dritter Seite.

« Auch wenn sich der Markt insgesamt verbreitert hat, sind Versi-
cherungen, Banken und andere Finanzdienstleister viel starker im
Markt als in den Jahrzehnten zuvor.

« Die Applied-Sciences-Juristen und die seit einigen Jahren eta-
blierten Legal Tech Bachelors betreuen nach dem Schleifen standes-
rechtlicher Bastionen nicht mehr nur Convenience-Fragen, sondern
etablieren sich zunehmend im juristischen Standardsegment.

« Seit es fir Anwaltssozietaten kein Fremdbesitzverbot mehr gibt,
ist es mit dem freigeistigen, horizontal organisierten Beratertyp —
dem klassischen ,Rechtsanwalt” alter Pragung — auch ideologisch
nicht mehr weit her. Die Nachriicker alter Querdenker und Freigeis-
ter waren besser angepasst. Das hat sie furr die Unternehmen leichter
lenkbar, als Beraterpersonlichkeiten allerdings auch leichter ersetz-
bar gemacht.

« Injuristischen Standardfragen hat die Entwicklung selbstler-
nender KI-Programme wie KIRA, Leverton und RAVN dazu gefihrt,
dass vielerorts gar kein menschliches juristisches Wissen mehr ab-
gerufen wurde.

Interessanterweise hatte man diesen Komplex zundchst vor allem
unter Rentabilitdtsgesichtspunkten abgehandelt: Danach waére
Rechtsberatung durch den Einsatz Kiinstlicher Intelligenz auf Dauer
vor allem verbilligt worden. Dann aber kam die Bewegung der Neu-
Montesquianer auf: Der Jurist als ,la bouche, qui prononce les pa-
roles de la loi” — dieses Juristenbild hat seinen Charme bis heute
eben doch nicht eingebii3t. Wer kdnnte angemessener, weil unvor-
eingenommener, umfassender gebildet und ausgleichender ratge-
ben als eine KI, der man im Ubrigen ja auch Finanzen und Daseins-
vorsorge wie Energie und Verkehr anvertraut?

4. SchlieBlich hat unser ausgedtinnter volljuristischer Nachwuchs
mittlerweile vollig andere Life-Work-ldeale als seine Vorgangerge-
neration, Stichwort: Bedeutungszuwachs immaterieller Werte. Nach
mehreren Atomraketen-Zwischenfallen wollen die gut informierten
Teenager von einst heute vor allem eines: ihre Lebenszeit in Frieden
und Unabhéangigkeit genie3en. Und darunter stellen sie sich etwas
vollig anderes vor als die raumliche oder materielle Unabhangigkeit
der beiden élteren Generationen.

5. Trotz alldem besteht kein Anlass zur Sorge. Denn gleichzeitig ist
etwas ganz Erstaunliches passiert: Heute, im Jahre 2030, stehen nicht

Autorin

Dr. Anette Schunder-Hartung

Rechtsanwaltin, ist seit tiber 20 Jah-
ren eine profunde Kennerin des
juristischen Marktes. Die langjahrige
Redakteurin arbeitet als Inhaberin
von aHa Strategische Kanzleient-
wicklung ausschlieBlich mit Juristen
und artverwandten Biiros, dies
aber entlang der gesamten Wert-
schopfungskette. Sie ist eine erfah-
rene Moderatorin und Sparrings-
partnerin.

BN ZUKUNFT -

wenige Beratungseinheiten besser da denn je - die Umsatze der So-
zietdten stimmen, die Abldufe in den Rechtsabteilungen funktionie-
ren effizient und reibungslos — und die Arbeit macht allen Beteiligten
mehr SpaB, als man das jemals gedacht hatte.

Auf der Suche nach den Ursachen féllt vor allem eine Entwicklung ins
Auge: Die erfolgreichen Vertreter ihres Fachs haben gelernt, sinnvoll
zu kooperieren. Denn Legal Tech hin oder her - parallel zur tech-
nischen Entwicklung haben sich unterschiedliche Sachentwick-
lungen herauskristallisiert:

« Mehr Rechtsberatungsbedarf

« Mehr Segmentierung und Diversifizierung

« Sinkende Dienstleistungspreise

« Die Abkehr von gewohnten Vergilitungsmodellen

« Neue Rollenmodelle in den Sozietdten und Unternehmen

« Verdnderungen im Senioritdtsgeflige, verbunden mit neuen
Karrierewegen

« Eine generelle Machtverschiebung im Dienstleistungszyklus

zu Lasten der Beratenden und zu Gunsten der Beratenen (damals
nannte man seine Kunden noch Mandanten).

6. Schlie3lich bestanden gute Anpassungschancen fiir Nachziig-
ler oder ,Late Adopter” - Es war dann eben doch nicht ,The End of
Lawyers”, wie es mancherorten ebenfalls prophezeit worden war 3.

GEMEINSAME ERFOLGSBEDINGUNGEN

Um es kurz zu machen: Vom Markt verschwunden sind diejenigen,
die dereinst der LexisNexis Bellwether Report* wie folgt beschrieben
hatte: ,Lawyers are seeing what they want to see.” ,Nowhere is the
difference in mindset between lawyer and client more acute than
when we look at actual delivery.” ,All too often lawyers mistake their
clients’ apathy for loyalty.” Der Berater der Zukunft musste flexibler
und kundenndher werden.

Von grundlegender Bedeutung war es, sich auf neue digitale Work-
flow-Prozesse einzulassen. Je vielfdltiger die Méglichkeiten der ju-
ristischen Probleml&sung geworden sind, umso sinnloser ist es
geworden, dass wir uns als Universitatsjuristen gegeneinander aus-
spielen lieBen. Wie positionieren wir uns am besten (komplemen-
tar?) zu den genannten neuen Herausforderungen? Wer kann sich
dabei wo und wie am besten einbringen?

Geschafft haben es diejenigen, die auf diese Fragen gemeinsame
Antworten fanden - die:

1. nicht meinten, sie kdnnten schon alles alleine bewerkstelligen
(so wie der allseits geflirchtete Mandant, der den Anwalt lediglich
engagiert, um ihn ,nur noch mal tiber das doch eigentlich fertige
Dokument sehen zu lassen”),

2. von ihren eigenen Dienstleistern gelernt haben,

3. voneinander gelernt haben - beispielsweise in Verbandsveran-
staltungen, aber auch in unseren sozietdts- und standortiibergrei-
fenden aHa-Kanzleireihen.

Ubrigens: Dass es so viele von uns 2030 geschafft haben, als Univer-
sitatsjuristen beruflich erfolgreich zu bleiben, tragt zum Fortbe-
stand einer weiteren Institution bei, von der unsere alten 2017er-
Kollegen profitieren. Seit Giber 100 Jahren gibt es nun unsere berufs-
standischen Versorgungswerke. Sage also keiner, die fernere Zu-
kunft gehe ihn nichts an.

Berater-Magazin | 03/2018 5



B PROJEKTMANAGEMENT I

Der neue In-House-Jurist

Der In-House-Jurist von morgen muss vielseitig ausgebildet und informiert sein. Nicht nur IT-Kompetenzen, auch die
Fahigkeit zur Reduzierung von Komplexitat ist unabdingbar. Hilfreich sind auch Projektmanagement-Fahigkeiten.

n Zeiten der Digitalisierung und globalen

Vernetzung diirfte das

Gefuhl, sich in einem
Hamsterrad zu befinden,
niemandem mehr fremd
sein. Zeit zur Eigenrefle-
xion bleibt kaum - Zeit, die
unbedingt investiert wer-
den sollte, um von den Ver-
anderungen in der Welt nicht
Uberrascht zu werden.

STEIGENDE KOMPLEXITAT

Etablierte Geschaftsmodelle werden durch neue abgelst. Die Di-
gitalisierung verandert seit Jahren die Welt. Facebook ist das welt-
groBte Medienunternehmen, ohne selbst Content zu produzieren.
Airbnb ist weltgroBter Anbieter von Unterkiinften, ohne selbst Im-
mobilien zu besitzen. Autonomes Fahren ist in Teilen schon heute
maoglich. Es scheint nur eine Frage der Zeit zu sein, bis mittels Kiinst-
licher Intelligenz Aufgaben erledigt werden, die heute allein Men-
schen 16sen konnen. Die Verdnderungen und die Geschwindigkeit,
in der diese eintreten, werden immer gréBer. Gleichzeitig lassen die
globale Vernetzung und die schier unerschopflichen Maglichkeiten,
heutzutage miteinander zu kommunizieren, Grenzen verschwinden
und ermdglichen Kontakte 24/7. Kurz: Die Komplexitat steigt.

VEREINFACHUNGSZWANGE

Neben Globalisierung und technischem Fortschritt stellen zuneh-
mende regulatorische Anforderungen, kulturelle und sprachliche
Barrieren, eine permanente Kosten-Nutzen-Abwagung, Zeitdruck
und nicht zuletzt die Tatsache, dass der Kunde selbst kein Jurist ist,
die Rechtsabteilung vor Herausforderungen. Dabei liegt auf der
Hand, dass es schon heute kaum ausreicht, ein guter Jurist zu sein.
Wichtiger ist, die Anliegen der internen Kunden inhaltlich zu durch-
dringen und ihnen auf Augenhdhe begegnen zu kdnnen, um als Busi-
ness-/Sparrings-Partner das Geschaft weiterzuentwickeln. Verstand-
nis fur die technischen Zusammenhénge wird ebenso erwartet wie
eine Bewertung in kaufmannischer oder steuerrechtlicher Hinsicht.
Um in diesem Umfeld als Mitglied einer Rechtsabteilung erfolgreich
zu sein und dies auch in Zukunft zu bleiben, wird es notwendig wer-
den, dem Berufsalltag wieder Komplexitat zu nehmen. Dazu wird es
immer wichtiger, die unternehmensinternen Prozesse und Arbeits-
abldufe genau zu kennen und unter Berticksichtigung der Kompe-
tenzen der jeweils verantwortlichen Funktionsbereiche zu vereinfa-
chen. Der Service der Rechtsabteilung sollte darauf abgestimmt und
mafgeschneidert sein. Gleichzeitig sollte mittels Standardisierung
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der Komplexitat entgegengewirkt und Wissen zu-
ganglich gemacht werden (beispielsweise Ver-
tragsvorlagen, Musterklauseln, Formulare, Check-
listen, Merkblatter, FAQ-Glossar).
Legal Tech bietet insoweit Losungen und wird
kiinftig in den Berufsalltag so fest integriert sein,
wie es in Kanzleien friher Fristen-/Wiedervorla-
gebiicher waren. Die digitale Akte ist schon heu-
te in vielen Rechtsabteilungen Standard. Eine
Vertragsdatenbank, eingebettet in die unter-
nehmensspezifische IT-Infrastruktur, wird zum
Standard werden. Denn trotz steigender Kom-
plexitat ist kaum zu erwarten, dass die Shareholder oder Geschafts-
leitungen mehr Verstéandnis fiir Beratungsfehler haben werden. Im
Gegenteil wird die hohe Erwartung an eine schnelle und stets 16-
sungsorientierte Rechtsberatung bleiben und sich mit der Dyna-
mik der Verdnderungen ihr Druck erhéhen. Vor allem die kleine
Rechtsabteilung, die in der Regel eher mit Generalisten besetzt ist,
wird sich in Arbeitsgruppen oder Verbdnden wie dem BUJ engagie-
ren missen, um beziiglich Rechtsprechung, neuen Gesetzesvorha-
ben oder Trends am Puls der Zeit zu bleiben. Ein verldssliches Netz
an externen Kanzleien wird insoweit ebenfalls eine zentrale Rolle
spielen.

ZUSATZLICHE ANFORDERUNGEN AN IN-HOUSE-JURISTEN

In-House-Juristen werden Fahigkeiten abseits ihrer rechtlichen Aus-
bildung haben missen. Ein MBA wird als Zusatzqualifikation einer
Promotion vorzuziehen sein. Strategischer Weitblick und Soft Skills
sind gefordert. Der In-House-Jurist muss wissen, wie man Projekt-
management betreibt und interdisziplindre Teams fiihrt. Und nicht
zuletzt bleibt es fir eine Serviceabteilung wichtig, das Umfeld im
Unternehmen und auBBerhalb zu reflektieren und den Nutzen fir

den Kunden ins Zentrum der Rechtsberatung zu riicken. Das gilt
heute ebenso wie morgen.

Autor

Florian Schéfer

ist General Counsel und Bereichs-
leiter Recht& Compliance bei der
Leica Camera AG in Wetzlar. Dort
fuhrt er ein flinfkopfiges juristisches
Team, das die gesamte Wertschop-
fungskette abdeckt. Seine eigenen
Schwerpunkte sind Corporate
Governance, M&A sowie Compliance.
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B TRANSFORMATION e

,Schneller schneller”

Agilitat wird zunehmend iiberlebenswichtig. Eine konsequente Priorisierung und neue Kollaborationsformen

sind unabdingbar.

lles wird schneller schneller. So brachte es ein Unterneh-

mer vor einigen Monaten in einer Fernsehreportage zur

Digitalisierung auf den Punkt. Produktzyklen werden im-
mer kiirzer, innovative Produkte kommen in immer kiirzeren Abstan-
den auf den Markt. Neue Technologien, aber auch die tber Social
Media global vernetzte 6ffentliche Meinung kénnen - gleichsam
Uber Nacht - etablierte Geschédftsmodelle in Bedréngnis bringen. Die
Geschwindigkeit dieser Entwicklung wird in den ndchsten Jahren
weiter zunehmen. Gleichzeitig leben wir in einer immer komplexer
werdenden Welt, deren Zustand Gabor Steingart in seinem gleich-
namigen Buch treffend als Zeitalter der Uberforderung beschreibt.
In dieser Welt wird Agilitat fir Unternehmen und ihre Geschaftsmo-
delle Uberlebenswichtig. Wer nicht unmittelbar auf sich abzeich-
nende Verdnderungen am Markt reagiert, wird immer haufiger in der
Restrukturierung oder beim Insolvenzgericht landen.

2 Kein General Counsel wird Ressourcen
beliebig ausgleichen konnen. Rechtsabteilungen
werden daher neu abwagen miissen.

Eine Rechtsabteilung, die in diesem Umfeld noch relevant und ge-
fragt bleiben will, muss ihrerseits deutlich agiler werden. Rechtsab-
teilungen werden ihr Geschaftsmodell insgesamt tGberpriifen und
anpassen missen. Dabei wird es nicht mehr ausreichen, auf neue
Entwicklungen bloB zu reagieren. Wenn der Bedarf explizit an die
Rechtsabteilung herangetragen wird, wird es vermehrt zu spat sein.
Rechtsabteilungen missen Unternehmensentwicklungen und zu-
kiinftige Bedarfe der internen Business Partner friihzeitig erkennen
und proaktiv Lésungen entwickeln. Damit missen sie jetzt beginnen,
denn bei der Geschwindigkeit der Verdnderungen kdnnte ein ,Ab-
warten” auch fiir die Rechtsabteilung fatale Konsequenzen haben.

NOCH ENGERE VERNETZUNG UND REAL TIME ADVICE

Wie ist das zu schaffen? Zeit ist heute schon ein knappes Gut. Per-
manente Prozessoptimierung sowie Effizienzgewinne durch Stan-
dardisierung und Einsatz von Legal Tech sind sicher unabdingbar,
werden letztlich aber nicht ausreichen. Syndikusanwalte werden sich
noch deutlich enger mit ihren internen Business Partnern vernetzen
missen. Schon heute ist einer der wichtigsten Unique Selling Points
von Rechtsabteilungen das tiefe Verstandnis fur ihr Unternehmen.
Die rechtlichen Aspekte von unternehmerischen Entwicklungen
miissen aber von der Rechtsabteilung moglichst im zeitlichen
Gleichlauf mit der Wertschopfungskette des Unternehmens identi-
fiziert und durch pragmatische Lésungen adressiert werden. ,Real
Time Advice” muss sich als Zukunftsmodell entwickeln.
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Das wird wiederum mehr In-House-Ressourcen binden, als dies heu-
te der Fall ist. Kein General Counsel wird diese Ressourcen beliebig
durch Personalaufbau ausgleichen kénnen. Rechtsabteilungen wer-
den daher den Wert ihrer Beratungsleistungen fiir ihnr Unternehmen
neu abwdgen missen: Wo ist aus Sicht des Unternehmens der Mehr-
wert eines Syndikusanwalts mit seinem tiefen Verstandnis fiir das
Geschiéft und die unternehmensinternen Abldufe zukiinftig beson-
ders hoch, wo kdnnte der Beratungsbedarf durch Syndikusanwiélte
steigen und wo neu entstehen? Wenn das getan ist, wird man in den
Rechtsabteilungen konsequent und aus Unternehmenssicht prio-
risieren mussen: Welche Expertise wollen wir zukiinftig intern noch
vorhalten, welche Leistungen sollen zukiinftig hinzugekauft werden
und wo geht es moglicherweise zukiinftig unter Risikogesichtspunk-
ten vielleicht auch ganzlich ohne juristischen Rat?

KOLLABORATION

Die nachprioritaren Leistungen missen dann durch externe Anbie-
ter ergdnzt werden, zu denen nicht mehr nur ausschlieflich Kanz-
leien gehoren werden. Hier wird es fiir die Rechtsabteilungen da-
rauf ankommen, ein breites Netzwerk an externen Dienstleistern
aufzubauen und kontinuierlich zu pflegen. Im Bedarfsfall missen
diese externen Dienstleister sofort unterstlitzen kénnen. Das setzt
voraus, dass Kollaborationsmodelle entwickelt werden, die auch
hier in jeder Hinsicht einen Warmstart ermdglichen.
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B PROZESSOPTIMIERUNG

Brexit, Regulatorik,

Kosten

In eng requlierten Industrien schafft der ,Requlatorik-Tsunami” besondere Herausforderungen. Eine wett-
bewerblich orientierte Mandatsvergabe sorgt fiir Prozessoptimierung.

ie Rechtsabteilung sieht sich stetig wachsenden Anforde-

rungen an Qualifikation, Businessndhe und Beherrschung

des Regulatorik-Tsunamis ausgesetzt. Zugleich steigt der
Kostendruck, der ein entsprechendes personelles Anwachsen nicht
erlaubt. Die Bewdltigung dieses Spannungsverhaltnisses bleibt auch
klinftig eine Herausforderung.
Die Digitalisierung bietet insoweit noch keine Losung. Unstreitig hat
sie bereits Moglichkeiten bei der Straffung standardisierbarer Ablaufe
und administrativer Vorgdnge sowie im Research hervorgebracht.
Nicht selten sind standardisierbare Priifvorgange aber bereits bei den
Fachabteilungen angesiedelt, sodass diese Teile des Digitalisierungs-
effekts eher den Fachabteilungen zugute kommen. Gute Rechtsbera-
tung geht zudem (ber die reine Subsumtion hinaus. Sie zeichnet sich
durch die Wiirdigung der Besonderheiten des Einzelfalls aus, lotet die
den individuellen Umstanden Rechnung tragenden Méglichkeiten
aus und nimmt Interessen des (In-House-)Klienten wahr. Hierflr wird
es auf absehbare Zeit qualifizierter menschlicher Kdpfe bedurfen.

REGULATORIK INSBESONDERE

Vor besondere Herausforderungen stellt zumindest eng regulierte
Industrien der oft zitierte Regulatorik-Tsunami. Unbeschadet der
Verwirrung stiftenden Begrifflichkeiten wie ,Regulatory Compli-
ance” gehort die Verfolgung gesetzlicher Entwicklungen zu den
ureigenen Aufgaben einer Rechtsabteilung. Die Regulatorik hat al-
lerdings eine enorme Geschwindigkeit, Komplexitat und zuweilen
auch Widerspriichlichkeit entwickelt. Das urspriinglich konsekutive
Flunf-Stufen-Modell der Gesetzgebung, bestehend aus

- Identifikation des Regulierungsbedarfs;

+ Konsultation;

+  Gesetzesverabschiedung durch das Parlament;

«  Anwendung der Gesetze, gegebenenfalls prazisierende
Auslegung durch Verwaltungsvorschrift;

» Wirkungsanalyse und gegebenenfalls, nach einigen Erfahrungen,
Nachbesserung des Gesetzes,
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scheint einer Art Rolltreppe der Regulatorik gewichen zu sein, bei der
die Wirkungsanalyse haufig zu kurz kommt und einer Fiille von Ver-

lautbarungen diverser Regulatoren gewichen ist. So tummeln sich
etwa im Tatigkeitsbereich von Banken neben dem deutschen und
europaischen Gesetzgeber die EBA, ESMA, EU-Kommission, EZB, SRB,
BaFin, Bundesbank und FMSA, die mittels Guideline, ITS, RTS, dele-
gierter Richtlinie, delegierter Verordnung, Verwaltungsvorschrift und
Q&A dem Gesetz, der EU-Richtlinie und der EU-Verordnung zur Gel-
tung verhelfen sollen.

Rechtsabteilungen sind daher gut beraten, bei der Optimierung ih-
rer Wertschépfungskette hier anzusetzen und verstarkt auf externe
Unterstiitzung zurlickzugreifen. Das verursacht zwar Kosten, erlaubt
aber einen effizienten Einsatz der Ressource ,Zeit” an der Schnitt-
stelle von allgemeiner Rechtsentwicklung zur Geschéftstatigkeit des
jeweiligen Hauses. Vor die klassische Frage des ,build or buy” ge-
stellt, kann so eine Fokussierung auf die rechtliche Begleitung des
spezifischen Geschifts erfolgen. Uber eine leistungsorientierte,
Uber den Markt gestreute Mandatsvergabe mit regelmaRiger Neu-
ausschreibung diirften sich zudem Wettbewerb und dadurch Kos-
tenoptimierungen erzielen lassen.

BREXIT INSBESONDERE

Last, but not least steckt auch im Brexit Potenzial. Auch wenn die
Mandanten-Newsletter manch etablierter Kanzlei derzeit bemiht
sind, den Eindruck der Unverzichtbarkeit des englischen Rechts in
der Vertragspraxis zu vermitteln, sollte das schon aus Rechtsgriin-
den hinterfragt werden. Unter Kostengesichtspunkten steckt hier
jedenfalls das Potenzial, kurz- bis mittelfristig die ersten Euros flr
auslandische Anwalte einzusparen.



BN DIGITALISIERUNG

Infrastruktur von morgen

Betrachtet man die praktische Organisation in einem staatsnahen Unternehmen wie der DEGES, fallt dort der

Umschwung zur kompletten Digitalisierung ins Auge.

Is Deutsche Einheit FernstraBenplanungs- und -bau-Gesell-

schaft arbeitet die DEGES an der Verkehrsinfrastruktur von

morgen und schafft wesentliche Voraussetzungen fiir
wirtschaftliches Wachstum. Sie ist verantwortlich fiir den Aus- und
Neubau von mehr als 2.300 Kilometern Bundesfernstral3en mit einem
Auftragsvolumen von iiber 22 Milliarden Euro. Uber 300 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter betreuen im Auftrag der Bundesrepublik
Deutschland und von zwolf Bundeslédndern alle planerischen, tech-
nischen, rechtlichen und kaufmannischen Fragen rund um den Aus-
und Neubau von Bundesfernstra3en, Briicken und Tunneln an den
Standorten Berlin, Hamburg, Frankfurt am Main und Disseldorf. Der
Rechtsbereich ist an der Projektvorbereitung, Planung und Geneh-
migung und der Bauausfiihrung bis zum Projektabschluss beteiligt.

DIGITALISIERUNG

Die im Unternehmen ausschlie3lich elektronisch gefiihrten Akten
der Projektleitungen stehen dem Rechtsbereich, fir die elektro-
nische Auftragsvergabe, die Planungsleistungen bis zum Planfest-
stellungsantrag und nach der Planfeststellung fir die Auftragsver-
gabe und Bauausfiihrung zur Verfligung. Die eigenen Beitrdage
werden zu der elektronischen Akte erganzt und sind fiir die Projekt-
beteiligten auf Auftraggeberseite einsehbar und verwendbar. Im
arbeitsteiligen Handeln mit den Ingenieuren und Kaufleuten des
Projektteams wird damit in kiirzester Zeit in allen Projektphasen

Autoren
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Unterstiitzung geleistet. Ergdnzt um die nach Stand der Technik
eingerichteten Kommunikationssysteme kdnnen vom Rechner oder
Konferenzraumen aus die Beitrage der Rechtsabteilung zentral aus
Berlin an die Standorte geleistet werden.

Der Schwerpunkt der Tatigkeit des Rechtsbereichs liegt — neben der
selbststandig organisierten Auftragsvergabe, dem Flachenmana-
gement (Erwerb) und den Angelegenheiten des Unternehmens
(Justiziariat) - in der Aufgabe der juristischen Projektbegleitung, im
offentlichen Recht in der Phase Planung und Genehmigung der
Projekte und im Bau- und Architektenrecht in der Phase der Bauvor-
bereitung und Bauausfiihrung.

AUSSTRAHLUNG AUF DIE OPERATIVEN BEREICHE

Im Planungsbereich verschranken sich die Beitrage der Juristen im
Team mit den Beitrdgen der Geologen, Biologen, Land- und Forst-
wirte, Briicken-, Tunnel- und Fernstrallenplaner der DEGES und
miinden in der Planfeststellung.

Im Bereich der Bauausfiihrung wird der Beitrag der Juristen durch
eine vorausschauende und friihzeitige Aufarbeitung und Bewertung
von Risiken, insbesondere nachtrags- und terminrelevanten Sachver-
halten, gemeinsam mit der Projektleitung, den Ingenieuren und den
Kaufleuten des Projektteams geleistet. Die elektronische Akte, die
Kommunikationssysteme und die digitale Bibliothek optimieren den
Beitrag des Rechtsbereichs fiir den erfolgreichen Aus- und Neubau
von BundesfernstraBen, Briicken und Tunneln.

Durch die Strukturen und Abldufe im Rechtsbereich ist zusatzlich
die dezentrale Steuerung von externen Dienstleistern im rechtlichen
Bereich moglich, sodass zukinftig bundesweit hohere Kapazitaten
zur Bewaltigung des in den néachsten Jahren zu erwartenden hohen
Auftragsvolumens fir den Aus- und Neubau von Bundesfernstra-
Ben, Briicken und Tunneln geschaffen werden.

WEITERUNGEN

Der Rechtsbereich unterstltzt die Onboarding-Phase qualifizierter,
aber noch nicht berufserfahrener Mitarbeiter dadurch, dass in Vor-
trdgen und E-Learning-Beitrdgen Erfahrungswissen berufserfahrener
Mitarbeiter der Rechtsabteilung, aber auch das tagliche Handwerks-
zeug im Zusammenhang mit der Planung und Ausfiihrung von Aus-
und NeubaumafBnahmen vermittelt und gemeinsam reflektiert wird.
Der Beitrag des Rechtsbereichs ist Teil des Risikomanagements und
flr partnerschaftliche Abwicklungen komplexer Infrastrukturpro-
jekte ein fester Bestandteil fiir die erfolgreiche zukiinftige Entwick-
lung des Unternehmens. Die Umsetzung von komplexen Infrastruk-
turprojekten ist fur alle auf Auftraggeberseite Beteiligten ein stdn-
diger Optimierungsprozess. Fur diesen Prozess ist der Beitrag des
Rechtsbereichs unerldsslich.
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Haftungszone Rechtsabteilung

Moderne Syndizi sind schon jetzt Rechts- und Compliance-Manager. Trotz in Einzelfallen angenommener
Haftungsbeschrankungen ist vieles ungeklart — und entsprechend heikel.

eit der ARAG/Garmenbeck-Entscheidung’ leben Organver-

treter ungemdtlich. Denn filir deren Aufsichtsrat besteht eine

Verfolgungspflicht fur den Fall des ,Versagens” in unterneh-
merischen Entscheidungen. Verscharft wird diese Situation seit der
HSH-Nordbank-Entscheidung? nach der eine Pflichtverletzung im
Rahmen der sogenannten Business Judgement Rule (BJR) bereits
den objektiven Tatbestand der Untreue, unabhangig wie gravierend
der VerstoR war, begriindet. Kurz: Der Vorstand steht damit bei jeder
seiner (unternehmerischen) Entscheidungen mit einem Bein im Ge-
fangnis. Das lasst den Unternehmensjuristen nicht unberthrt.

2 Der Leiter einer Rechtsabteilung ist person-
lich angreifbar, da umfanglich haftbar. Die Hitze
der Kiiche, in der er den tonangebenden Kochen
assistiert, muss er gleichsam aushalten konnen.

ANFORDERUNGSPROFIL AN SYNDIZI

Vom Syndikus eines Unternehmens wird heute geradezu erwartet,
dass er (neben anderen fachlich involvierten Fiihrungskraften) der
Geschaftsleitung die entscheidenden Informationen aufbereitet und
vorlegt, sodass diese davon ausgehen kann, ,alle verfligbaren Quel-
len tatsachlicher und rechtlicher Art ausgeschépft” zu haben, bevor
sie eine Entscheidung trifft. Erforderlichenfalls sind — ohne Riicksicht
auf Kosten und Zeit - Gutachten zu kritischen rechtlichen (und auch
tatsachlichen) Punkten einzuholen.

Der Leiter der Rechtsabteilung wird zum Rechtsmanager, auf sein
Urteilsvermdgen allein kommt es nicht an, aber auf sein Bemiihen
um umfassende Kldrung, ob der Beurteilungsspielraum seiner Vor-
gesetzten ausreichend, das heifit justiziabel einwandfrei, genutzt ist.
Mit Riicksicht auf die heutigen Anforderungen an Compliance? stellt
diese Situation eher ein Unterfangen dar und ist kaum einer sicheren
Prognose fiir die eigene Haftung zuganglich.

Die gute Nachricht ist: Es war schon in friiheren Zeiten nicht anders.
Nur war die Unternehmenssituation noch nicht so pflichtenbetont.
Der Bundesgerichtshof# hat in einer dlteren Entscheidung ausge-
flhrt, dass der Justiziar gerade zu dem Zweck eingestellt ist, ,das
den geschéftlichen Unternehmungen anhaftende rechtliche Risiko
auszuschalten”. Widerspruch? Eher nicht. Die zwingende Folgefrage
ist aber: Haftet er fur die Folgen gleichfalls wie seine Vorgesetzten

1 BGH vom 21.4.1997 - 11 ZR 175/95 2 BGH vom 12.10.2016 - 5 StR 134/15
3 vgl. LG Miinchen I vom 10.12.2013 - 5 HK O 1387/10 4 BGH vom 7.10.1969 -
VI ZR 223/67 5 ndher Fritz, NZA 2017, 673
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auf Organebene unbeschrankt und personlich? Eventuell auch straf-
rechtlich?

Die Rechtslage darf hier als (noch) ungeklart gelten®. Eine Deutung
des heutigen Meinungsstands ist eher unangenehm: Der regelmafig
als leitender Angestellter einzuordnende Chefjustiziar, welcher eine
Dienstleistung hoherer Art erbringt, genie8t mit Riicksicht auf seine
besonderen Fachkenntnisse und Erfahrungen nicht nur das Vertrauen
der Geschéftsleitung, sondern nimmt insoweit keinerlei Weisungs-
rechtin Anspruch (so schon die Feststellung bei BGH vom 7.10.1969,
bevor es den ,Syndikusrechtsanwalt” gab). Damit ist der Legal Coun-
sel regelmafig in der Lage, Risiken zu steuern.

Aber muss er gleich unbegrenzt haften? Das Bundesarbeitsgericht
hat eine Beschrankung der Haftung nach § 280 BGB - wie es sie fir
den weisungsabhdngigen Arbeitnehmer beim Abirren seiner Tatig-
keit als Privileg zuldsst — nicht ausdruicklich bejaht. Es hat in Einzel-
fallen Grenzen (unter anderem summenmaBig bis zu zwei Jahres-
gehéltern) gezogen mit Erwagungen, welche kaum verallgemeine-
rungsfahig sind.

FOLGERUNGEN

Die Erkenntnis ist: Der Leiter einer Rechtsabteilung ist persénlich an-
greifbar, da umfanglich haftbar. Die Hitze der Kiiche, in der er den
tonangebenden Kdchen assistiert, muss er gleichsam aushalten kon-
nen. Davon war schon in frilheren Zeiten auszugehen. Die waren
damit nicht unbedingt besser, auch wenn es so scheint. Haftungsfrei
bleibt heute letztlich keiner, der an einer Pflichtverletzung mit Scha-
densfolge beteiligt ist. Es gilt: Caveat periculum.

Ergo: Der Chefsyndikus hat sich heute wenigstens um die erforder-
lichen personellen, sachlichen und organisatorischen Ressourcen,
mit denen er kritische Geschéaftsvorgédnge priifen und gegebenen-
falls korrigieren kann, in erforderlichem Umfang zu kimmern.
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Neuerscheinung

»...ein Standardwerk [...], welches sich insbesondere fur Praktiker als
unverzichtbar erweisen wird.“

Dr. Gerlind Wisskirchen, RAin/FAinArbR, in Betriebs-Berater 33/2017
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B PROJEKTMANAGEMENT I

Chance Projektmanagement

Damit In-House-Juristen ihre Rolle als Business Partner mit Leben fiillen konnen, bendtigen sie besondere
Schliisselkompetenzen. Entsprechendes Projektmanagement ist lernbar.

echtsabteilungen kénnen sich nicht darauf beschrénken,

ihren ,Kunden” (insbesondere Geschaftsleitung, operative

Einheiten) Rechtsrat zu erteilen. Vielmehr agieren In-
House-Juristen immer mehr als ,Business Partner”. Damit wird die
Beherrschung eines effektiven Projektmanagements zur Schliissel-
kompetenz. Was bedeutet das konkret?
Der Markt fiir rechtliche Dienstleistungen befindet sich im Umbruch:
Neue Technologien, zunehmender Kosten- und Wettbewerbsdruck
sowie hohere Erwartungen an die Effizienz anwaltlicher Arbeit lau-
ten die Herausforderungen. Diese stellen sich auch fiir die Rechts-
abteilung. Fur ihre erfolgreiche Bewaltigung sind Fachkompetenz
und Berufserfahrung notwendige, aber langst nicht hinreichende
Voraussetzungen. Vielmehr werden zusatzliche Kompetenzen im-
mer wichtiger, insbesondere die Fahigkeit, komplexe juristische Pro-
jekte effizient steuern zu konnen. Ein erfolgreiches Projekt- und
Prozessmanagement adressiert dabei die folgenden Fragen:

1. Wie entwickelt sich der Markt rechtlicher Dienstleistungen,
welche Angebote kann ich in mein Tatigkeitsfeld integrieren
(insbesondere ,Legal Tech”-Services)?

Zu analysieren sind die Folgen der Digitalisierung und daraus resul-
tierende Anforderungen und Gestaltungsmaoglichkeiten. Dabei geht
es um einen Uberblick (etwa Uber die vielfiltigen ,Legal Tech”-
Angebote), ebenso wie um die Definition von Kriterien fur einen
moglichen Einsatz in Rechtsabteilung und Kanzlei.

2. Welchen Mehrwert kann ein effektives Projektmanagement
bei rechtlichen Transaktionen leisten, welche Standards haben
sich bewahrt?

Rechtliche Transaktionen haben Besonderheiten, doch sind die Ein-
satzmdglichkeiten des Projektmanagements hierbei haufig nicht
hinreichend bekannt oder werden nicht konsequent umgesetzt. Das
fuhrt zu Reibungsverlusten und Frustrationen — mit entsprechenden
Opportunitdts- und sonstigen Folgekosten. Daher lohnt die Analyse
typischer Erfolgsparameter des Projektmanagements bei juristischen
Transaktionen (etwa im Rahmen von M&A-Deals, IT-Outsourcing-
Projekten oder im Zusammenhang mit Compliance-Management
und Verfahrenssteuerung bei internen Untersuchungen).

3. Welche (Teil-)Elemente und Prozesse der Rechtsdienstleistung
kénnen auf andere Dienstleister libertragen werden?

Ein ganzheitliches Verstandnis fir juristische Dienstleistungen ist
essenziell, es erméglicht den Uberblick (iber unterschiedliche Be-
standteile der juristischen Wertschopfungskette. Dabei ist zu priifen,
welche Aufgaben in der Rechtsabteilung verbleiben missen bezie-
hungsweise welche Tatigkeiten ausgelagert werden kdnnen. Unter
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Einbeziehung von Supply-Chain-Management-Methoden kénnen
bestimmte Aufgaben zur Optimierung auf andere Dienstleister
Ubertragen werden.

4. Wie arbeite ich effizient mit entsprechenden Dienstleistern
zusammen?

Bei der Auftragsvergabe sind diverse Anforderungen (insbesondere
rechtliche Vorgaben und Qualitatsstandards) zu beachten. Gleich-
zeitig erfordert die Zusammenarbeit mit Kooperationspartnern eine
effiziente Steuerung und Kontrolle hinsichtlich Auswahl geeigneter
Dienstleister, Aufgabeninhalt und deren nachhaltiger Wahrnehmung.

LUCKENSCHLUSS ZERTIFIKATSLEHRGANG

Der Zertifikatslehrgang ,Projektmanagement fiir Rechtsdienstleister
in der Digitalen Transformation”, den die German Graduate School
of Management and Law (GGS) in Heilbronn mit renommierten
Dozenten und erfahrenen Praktikern anbietet, adressiert und beant-
wortet alle genannten Fragen und schlief3t eine Liicke im Fortbil-
dungsangebot. Anwalte und Unternehmensjuristen (ebenso wie
Risikomanager und Mitarbeiter bei sogenannten alternativen
Rechtsdienstleistern) erhalten ein schliissiges Konzept und das not-
wendige Handwerkszeug fiir die Anforderungen an Rechtsdienst-
leistungen der Zukunft.

Autor

Prof. Dr. Martin R. Schulz, LL. M. (Yale),

ist Rechtsanwalt und im Hauptberuf Professor fiir deutsches und inter-
nationales Privat - und Unternehmensrecht an der German Graduate
School of Management and Law (GGS), Heilbronn. Daneben ist er Of
Counsel bei der Kanzlei CMS in Frankfurt am Main. Zu seinen Profil-
themen Compliance-Management sowie Wissensmanagement fiir
Juristen hat er zahlreiche Beitrdge veroffentlicht und ist ein gefragter
Experte und Moderator.
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6. Juni 2018
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Compliance der Zukunft
Die richtungsweisende Konferenz fur alle Compliance Officer

e [Effektives Compliance Management — Mission possible!
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® | ernen aus aktuellen Entwicklungen — Die Bedeutung technischer und
produktbezogener Compliance
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Officer im Handling von Compliance-Fallen beachten sollten

e Compliance International — EU-Kartellrecht, Compliance in China
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Von Arbeitsrecht bis Zivilrecht.

beck-online — einfach, komfortabel und sicher.
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