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Effektive Organisation der Rechts-
abteilung im Lichte ihrer Aufgaben

Was macht eigentlich die Rechtsabteilung?

Walther Schmidt-Lademann,
Rechtsanwalt, Interimsmanager und
Berater, vormals Chefsyndikus und Leiter
des Bereichs Recht, Compliance und
Geldwédschebekampfung der BayernLB.

Diskutieren Sie zum Thema
dieses Beitrags mit anderen

BankPraktikern in unserer
XING’

Diesen Beitrag finden Sie
dort unter der Rubrik:
Recht.

1 Weitere Hinweise: http://de.wikipedia.org/wiki/
Management
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I. Einleitung

> Zunéchst erscheint eine Begriffsklirung
notwendig.

Rechtsrisiken: Es gibt Positionen, Fakten, die
mit der Sprache des Rechts beschrieben und
in rechtliche Kategorien eingeordnet werden
(kdnnen). Bei Nichtbeachtung, wenn diesen
nicht der notwendige Respekt entgegen
gebracht wird, kénnen daraus Risiken entste-
hen. Bei Verwirklichung sind Vermégenswerte
gefahrdet oder konnen gefihrdet sein — unmit-
telbar durch Haftung, fehlende Durchsetzbar-
keit oder Aussichtslosigkeit der Abwehr von
Anspriichen oder mittelbar, z. B. a. G. von Repu-
tationsschaden, gar Strafverfolgung.

Die Wahrnehmung und Akzeptanz von Rechts-
risiken ist in jedem Institut, wie das Risiko-
profil iberhaupt, unterschiedlich. Entsprechen-
des gilt insgesamt fiir die Institute. Der Erfah-
rungshintergrund der handelnden Personen
und damit auch die Wahrnehmung von und
die Reaktion auf Risiken variieren.

Management von Rechtsrisiken: Manage-
ment ist Planung, Steuerung/Gestaltung und
Uberwachung’. Bei Rechtsrisiken steht in der
anforderungsbestimmten Tagesarbeit des Syn-
dikus die Gestaltung im Vordergrund, nam-

lich die Gestaltung von Rechtsrisiken. Die
Gestaltung kann sich auf die Arbeit an Ver-
einbarungen beziehen, die Gestaltung der
Wahrnehmung des Gerichts im Rahmen der
Schriftsatzarbeit oder auf tatsachliche Abldufe
und Handlungen.

Ganz schematisch heif3t das:

* Sammlung, Analyse, Bewertung von
(potenziell) rechtlich relevanten Infor-
mationen. Die Rechtsabteilung bekommt
Informationen, Vertréage, Konzepte, Pro-
duktbeschreibungen usw. Sie wird diese
anschauen, ggf. noch benétigte Informa-
tionen einholen, unter rechtlichen Gesichts-
punkten priifen (analysieren) und das so
gefundene Ergebnis bewerten.

* Vermeidung, Verminderung, Verlagerung
von Rechtsrisiken. Risiken kénnen durch
entsprechende textliche Gestaltungen
oder auch tatséchliches rechtskonformes
Handeln - oder Unterlassen — vermieden
werden, zumindest positiv gestaltet werden
in Inhalt, Umfang und Auswirkungen. Ver-
bliebene unvermeidliche Risiken kénnen
aber vielleicht verlagert werden: Auf den
Geschéftspartner, der vielleicht das Risiko
selber steuern kann oder auch auf Ver-
sicherungen oder andere Dienstleister, z. B.
Rechtsanwalte.

Abbildung 1: MaRisk AT 4.3.2 Risikosteuerungs- und -controllingprozesse

1 Das Institut hat angemessene Risikosteuerungs- und -controllingprozesse

einzurichten, die eine

a) ldentifizierung,

b) Beurteilung,

¢) Steuerung sowie

d) Uberwachung und Kommunikation

der wesentlichen Risiken und damit verbundener Risikokonzentrationen

gewahrleisten.



= [nformation, tiber verbleibende, relevante
und nennenswerte Risiken. Die Rechtsabtei-
lung entscheidet i. d. R. letztlich nicht dari-
ber, ob Rechtsrisiken eingegangen, also in
Kauf genommen - Akzeptanz - werden,
sondern diese Aufgabe obliegt qua organi-
satorischer Stellung dazu berufenen Kom-
petenztridgern. Aufgabe der Rechtsabtei-
lung ist es, diesen addquate Informationen
Uber verbliebene Rechtsrisiken zur Verfu-
gung zu stellen

Il. Organisationsanforderung nach
MaRisk

Dieses vorstehend dargestellte Verstand-
nis der Aufgabenstellung entspricht MaRisk
AT 4.3.2. und dariiber hinaus auch dem all-
gemeinen Grundsatz der Business Jud-
gement Rule, die u. a. umfassende Infor-
mation und Bewertung derselben fir eine
verantwortungsvolle Entscheidung - und
Haftungsvermeidung - voraussetzt.

Gem. MaRisk AT 3 bestehen diese Anforderun-
gen auch auf Gruppenebene. Die Geschafts-
leitung muss die in der Gruppe existierenden
Risiken kennen und beurteilen kdnnen. Bei
Rechtsrisiken wird die Beurteilung durch die
Rechtsabteilung sachverstandig unterstitzt.
Neben der Information ist damit auch eine
Bewertung, d. h. auch eine Folgenabschit-
zung notwendig, soweit diese nicht auf der
Hand liegt oder bekannt ist.

lll. Vorgehen

Nachdem grundsatzlich die Aufgabe der inter-
nen Juristen (Syndici?) geklért ist, geht es im
Folgenden darum, die Strukturen und Prozesse
auch unter Effizienzgesichtspunkten zu analy-
sieren, priifen, bewerten und ggf. steuernd im
Sinne einer addquaten abteilungsinternen
Gestaltung der Tatigkeiten einzugreifen. Fur
die Effizienz entscheidend ist darliber hinaus
die Gestaltung der Organisationsprozesse, also
die Geschmeidigkeit der Interaktion an den
Schnittstellen im Unternehmen. Damit richten
sich die Ausfiihrungen nicht nur an die Rechts-
abteilung, sondern an alle Mitarbeiter des Ins-
tituts, die mit der Rechtsabteilung zusammen
arbeiten.

IV. Bestandsaufnahme - Kapazi-
taten und Anforderungen

1. Bestandsaufnahme - Analyse

Zunichst geht es um die Ermittlung, welchen
Einheiten die beschriebenen Aufgaben zuzu-
ordnen und wie die Tatigkeiten zu differenzie-
ren sind.

a) Zentrale Rechtsabteilung

Die Bestimmung der zentralen Rechtseinheit,
die wohl jedes Institut hat, sofern es nicht auf
die interne juristische Unterstlitzung verzichten
kann, ist eher einfach, davon ausgehend, dass
diese Einheit organisatorisch klar bestimmt ist.

b) Dezentrales Rechtsrisikomanagement

Hier sind solche Einheiten, eventuell auch ein-
zelne Kollegen gemeint, die im oben dargestell-
ten Sinn Rechtsrisiken steuern. Die juristische
Tatigkeit kann im Verhaltnis zur Tatigkeit und
Verantwortung der zentralen Rechtsabteilung
komplementir oder additiv sein. Komple-
mentére Rechtsabteilungen bearbeiten Sach-
verhalte, i. d. R. dann auch zumindest teilweise
Rechtsfragen, Gestaltungen aus Rechtsgebie-
ten, die nicht von der zentralen Rechtsabtei-
lung verlangt, abgedeckt und verantwortet
werden. Beispiele sind Juristen in der Personal-
abteilung, die das gesamte Personal-/Sozial-/
Arbeitsrecht bearbeiten. Es kann aber auch
daneben Juristen geben, welche die gleichen
Aufgaben erledigen, die auch in der zentralen
Rechtsabteilung erledigt werden, ohne aber
der Rechtsabteilung zugeordnet zu sein>.

¢) Rechtsanwendung, First Level Support

Unter diesem Stichwort werden solche Mitar-
beiter oder Einheiten erfasst, die nicht die Ver-
antwortung fiir eine Steuerung von Rechts-
risiken haben, also Vorgaben umsetzen, wenn
auch mit Freirdumen. Das Rechtsrisikomanage-
ment ist dann bereits im Vorfeld erfolgt, durch
die Gestaltung von Formularen, Vorgabe von
Textbausteinen pp.

Meist wird es sich um erfahrene, besonders
geschulte Mitarbeiter handeln, die ihre Kolle-
gen im Umgang mit den zur Verfligung gestell-
ten Arbeitsmitteln unterstiitzen. Diese Kolle-

Beitrag

» Wenn die Rechts-
abteilung aus Kapazi-
titsgriinden berech-
tigte Erwartungen
nicht erfillt, dann
besteht Hand-
lungsbedarf.

2 DasWort kommt aus dem Griechischen, die Ein-
zahl heit Syndikus, und das auch fiir die weib-
liche Syndikus. Alternativ und i. d. R. synonym
wird auch Justitiar/in benutzt. Die mit dem Titel
verbundene Stellung als in Rechtsfragen kom-
petenter und verbindlich agierender Vertreter
des Instituts schlieBt eine freiziigige Handha-
bung bei der Verleihung des Titels aus, so erfah-
rungsgemaB auch die durchgéngige Praxis in
den Instituten.

3 Das kann auf der ortlichen Nahe zum internen
Kunden, aber auch nur auf historisch gewach-
senen Gegebenheiten beruhen.

4 Diese Arbeitsmittel kénnen z. B. Formulare oder
Textbausteine, Checklisten oder auch Hilfs-
mittel, auf die im Self-Service elektronisch zu-
gegriffen werden kann, sein.
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» Die Devise
sollte lauten:
Miteinander

reden, nicht
iibereinander! <
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gen entlasten die Rechtsabteilung insoweit,
als sie eine Filterfunktion haben, die Fragen
selber beantworten kénnen oder i. d. R. das
Problem prézisieren und als Ansprechpartner
fur die Rechtsabteilung fungieren. Hier ist auch
eine Multiplikatorfunktion wertvoll, indem
Informationen aus der Rechtsabteilung dezen-
tral sachgerecht weitergegeben werden.

2. Bestandsaufnahme - Anforderungen

Diesen Funktionen ist die Erwartungshaltung,
die hinsichtlich der Leistungen des rechtlichen
Supports bestehen, gegeniber zu stellen.

a) Konkrete Ermittlung

Bei der Ermittlung der konkreten Anforderun-
gen und Erwartungen an die Rechtsabteilung
ist von entscheidender Bedeutung, diese Erhe-
bung ganz konkret mit den jeweils relevanten
Personen durchzufiihren. Das nachfolgend
dargestellte Ergebnis einer Erhebung macht
es ganz deutlich, dass Ubereinander reden das
Miteinander reden nicht ersetzen kann:

b) Adressaten
Da es nachfolgend um eine interaktive Ubung

geht, sind diese Ausfiihrungen auch ausdriick-
lich an die Mandanten, die,Nutzer” der Rechts-

abteilung gerichtet. Der Rechtsabteilung ist zu
raten: Nutzen Sie diese Erhebung, um anhand
moglichst strukturierter Erhebungsmethoden
statistisch auswertbare Aussagen zu erhalten.
Hier kann ein Fragenkatalog, dhnlich dem,
der fur Kundenzufriedenheitsstudien benutzt
wird, eine Hilfestellung sein. Erhoben werden
auch die noch nicht erkannten Erwartungen.
Den Mandanten hingegen muss klar sein: Das
ist die Gelegenheit, die Zusammenarbeit mit
dem internen Dienstleister ,Rechtsabteilung’,
die Nutzung der knappen Ressource Rechts-
beratung, zu optimieren. Wenn die Rechts-
abteilung aus Kapazitdtsgriinden berech-
tigte Erwartungen nicht erfillt, dann besteht
Handlungsbedarf.

c) Objektivierung der Lagebeurteilung

Wie die nachfolgende Abb. zeigt, ist die
Wahrnehmung und Einschatzung durchaus
unterschiedlich.

= Die eigene Wahrnehmung und Einschat-
zung ist nicht der MaBstab — und offen-
bar vielfach falsch!

= Rechtsabteilung und Mandanten klagen
libereinander.

= Die gefiihlte Effizienz ist gering.

= Konsequenz: Miteinander reden, nicht
Uibereinander!

Abbildung 2: Zusammenarbeit mit der Rechtsabteilung

In der taglichen Zusammenarbeit klaffen deutliche Liicken in der
Bewertung ihrer Effektivitat und Effizienz
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Abbildung 3: Anforderungen an die Rechtsabteilung

O170 - HENNING & COMPANY
Wichtigkeit fiir das Management und Erfiillung durch die
Rechtsabteilung liegen z.T. deutlich auseinander
Iches sind die wi Anforderungen an die Rechtsabteilung, in welchem Grad

werden sie in lhrem Haus erfillt?

Erfillung Wichtigkeit
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28% [ Lésungsdgrientierung } 60%

Quelle: OHC D itt aus 4 im Zeitraum 2005-2006

d) Management

Das Management erwartet natirlich und zu
Recht, dass die Aufgabe des Rechtsrisikoma-
nagements von der Rechtsabteilung wahrge-
nommen wird.Von besonderer Bedeutung aber
fiir die Steuerung der Dienstleistung ,Rechts-
beratung” ist die Erhebung der Erwartungs-
haltung der Geschéftsleiter an die Ausgestal-
tung der Leistung. Fur den Fall, dass es auch
dezentrale Rechtsabteilungen gibt, ist auch
klar zu regeln, wer diese steuert und wem diese
die erkannten Rechtsrisiken berichten, unmit-
telbar den Geschéftsleitern, oder der zentra-

len Rechtsabteilung. Im letzteren Fall werden
dort diese Informationen dann gesammelt
und aufbereitet an die Geschéftsleitung wei-
tergegeben. Auch hierzu ist die Erwartungshal-
tung des Managements festzuhalten. Dariiber
hinaus, in welchen Gestaltungen, Situationen,
Rechtsbereichen interne Rechtsberatung aus
eigener Kraft der Rechtsabteilung erwartet wird.
Das betrifft die Frage der Kernkompetenzen,
aber auch die Frage des ,Wie" der Leistungser-
bringung. Die Wahrnehmung der Leistung der
Rechtsabteilung ist ein entscheidender Faktor
fiir deren Akzeptanz. Wie sich aus der Abb. ganz
deutlich ergibt: Der Bedeutung der jeweiligen

Abbildung 4: Typische Elemente der Beurteilung der Qualitdt der Leistungen aus

Mandantensicht

= Erreichbarkeit, telefonisch, elektronisch, persoénlich

= Transparenz hinsichtlich Organisation, Zustéandigkeiten, Ansprechpartner

= Reaktionszeit - Geschwindigkeit, Rechtzeitigkeit der Ergebnisse

= Kenntnis der Produkte und wirtschaftlichen Zusammenhdange

= Klarheit, Angemessenheit, Vollstandigkeit und Nachvollziehbarkeit von Aus-

kiinften

= Praktische Verwertbarkeit der Auskiinfte, Umsetzungsorientierung

= Angebot kreativer, alternativer Lésungen

= Flexibilitit bei der Bearbeitung kurzfristiger Problemstellungen

= Auftreten gegeniiber Kunden und Geschiftspartnern

= Durchsetzung und Verhandlungsgeschick

= Fortbildungs- und Schulungsangebote der Rechtsabteilung

= Proaktive, aktuelle allgemeine Information tber relevante rechtliche Themen,

Rechtsentwicklungen
= Etc.

NSRS

» Die Wahrneh-
mung der Leistung
der Rechtsabtei-

lung ist ein entschei-

dender Faktor fiir

deren Akzeptanz.
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Abbildung 6: Trends fiir die Rechtsabteilung

Welche Trends sehen Sie in den kommenden fiinf Jahren,
die die Organisation lhres Rechtsbereichs wesentlich

beeinflussen werden?
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[l Nehmen Sie sich die Zeit, mit ihren Kollegen tiber die Zusammenarbeit zu reden!
[l Auch wenn groBe Zufriedenheit besteht, gibt es immer Details, die zu verbessern sind.

[l Streben Sie quick wins an — manche Kleinigkeit kann die Zufriedenheit deutlich und ohne groBen Aufwand steigern.
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BankPraktiker DIREKT

Consulting aus der Bankpraxis fur die Bankpraxis

~
Neben unseren etablierten Seminar- und Buchthemen bieten wir Ihnen ab sofort l‘ <
auch die Vermittlung praxisorientierter Beratungsdienstleistungen an. Banker ’e'

fiir Banker ist auch hier der Grundsatz der uns leitet, wir nutzen unser ber viele
Jahre aufgebautes saulentbergreifendes Praktiker-Netzwerk in der deutschen
Kreditwirtschaft und bieten Ihnen gezielte Umsetzungsunterstiitzung z. B. bei
Projekten, strukturellen Herausforderungen, Umsetzung von Best Practice-Modellen, 3
Bewaltigung zeitlich befristeter Personalengpasse oder der Vermittlung zukunftiger

Mitarbeiter/innen an.

.Geschaftsfeldstrategie Erber_1 ur_ld vererben”, ,,F!t fur.§ 44 KWG Sonderprii- Fiir Riickfragen und weitere Informationen steht
fungen” und ,,Check Up: MaRisk im Personalbereich” sind nur einige Themen, Ihnen Marcus Michel, Marcus.Michel@fc-heidelberg.de,
die aktuell sehr gefragt sind. Telefon 06221/99 89 815, gerne zur Verfiigung.

Von Bankern. Fiir Banker.




