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Was die Rechtsabteilung

in einem KMU leisten muss

Externe Beratung oder eine eigene Rechtsabteilung? Diese zweiteilige Serie zeigt die Vor-

und Nachteile beider Optionen. Im ersten Beitrag ging es darum, ob ein KMU Uberhaupt

eine Rechtsabteilung braucht. In diesem zweiten geht es um die Fragen, wie man eine

Rechtsabteilung aufbaut, richtig implementiert und wie sie sich positionieren muss.

Eine eigene Rechtsabteilung oder externe
rechtliche Beratung in einem KMU kann
dazu beitragen, dass Risiken und Sché-
den minimiert, aber auch Einsparpoten-
ziale erkannt und genutzt werden. Wie
aber kann und soll ein KMU, das sich ent-
scheidet, iiber eine eigene Rechtsabtei-
lung zu verfiigen, eine solche aufbauen?
Was darf man vom Inhouse Counsel an
rechtlichem Support erwarten? Welche
Féahigkeiten muss er haben? Wie muss die
Rechtsabteilung vom Management im
KMU implementiert werden und wie soll
sich diese selbst im KMU positionieren?
In der Folge sollen einige dieser Fragen
etwas detaillierter beantwortet werden.

Anforderungen an Rechtsberater

Die Arbeit eines Inhouse Counsel unter-
scheidet sich wesentlich von der Arbeit ei-
nes Anwalts in einer Anwaltskanzlei.
Nachfolgend findet sich eine rudimentére
Liste mit Anspriichen an einen Inhouse
Counsel und einem Vergleich zum An-
waltsberuf:

Inhouse Counsel
> Teamplayer
> Allrounder

> Kenntnisse betreffend Produkte
und Dienstleistungen
> Vertrautheit mit Schnittstellen
und Kunden
) Kenntnisse iiber Risiken
> Personlicher Kontakt mit GL und MA
> Kenntnisse iiber MA-Ausbildungsstand

kurz & biindig

> Bei der Besetzung der eigenen
Rechtsabteilung sind neben der
Fachkenntnis auch Erfahrungen
im Management, unternehmeri-
sches Denken und Sozialkompe-
tenz bei den moglichen Kandida-
ten zu gewichten.

> Ein Inhouse Counsel muss auf
rechtliche und betriebliche Risi-
ken sowie Schwachstellen auf-
merksam machen. Das kann im
KMU zu Spannungen fihren.

> Wie sich die Rechtsabteilung im
Unternehmen positioniert, hangt
ganz wesentlich von der Person-
lichkeit und der Erfahrung des In-
house Counsel ab. Er tut gut da-
ran, sich als Enabler zu verhalten.

) Strategisches Wissen beziehungs-
weise Hintergrundwissen

> Vertrauensperson fiir GL und MA

> Wenig Prozesserfahrung (Der In-
house Counsel geht mangels Prozess-
erfahrung und Zeit in den seltensten
Fallen selbst vor Gericht, schon gar
nichtin anderen Landern.)

Externer Rechtsanwalt

> In aller Regel Einzelkdmpfer

> Rechtsanwalt kann je nach
Fachrichtung eingesetzt werden

> Kenntnisse betreffend Produkte und
Dienstleistungen fehlen in der Regel

> Oftnur ein punktuelles beziehungs-
weise ein fallbezogenes Wissen

> Meist nur Kontakt mit einer Person

> Nur fallbezogen Vertrauensperson
(da extern)

) Viel Prozesserfahrung

Bei der Suche nach einer passenden Be-
setzung fiir die eigene Rechtsabteilung ist
all diesen Umstédnden geniigend Rech-
nung zu tragen, indem bei der Auswahl
auch Managementerfahrung, unterneh-
merisches Denken und die Sozialkompe-
tenz der moglichen Kandidaten gewich-
tet werden. Nachfolgend wird aufgezeigt,
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was man in einem durchschnittlichen
KMU von einer Rechtsabteilung erwarten
darf. Wird all dem nicht geniigend Auf-
merksamkeit geschenkt, riskiert ein KMU
eine Fehlbesetzung respektive die Rechts-
abteilung kann nicht mit der zu erwarten-
den Effizienz eingesetzt werden.

Leistungsprofile

Vieles in der Rechtsabteilung eines KMU
dreht sich um das Thema Vertrége. Ver-
trage miissen im Sinne des eigenen KMU
abgeschlossen werden. Die Rechtsabtei-
lung soll aber keine Gutachterabteilung
werden. Am Ende des Tages muss mit den
abgeschlossenen Vertrdgen gearbeitet
werden konnen und je mehr juristische
Fachausdriicke ein Vertrag enthélt, desto
schwieriger ist dies fiir die zustdndige
Fachabteilung. Vertrdge sind immer nur
so gut, wie nicht juristische Mitarbei-
tende mit ihnen umgehen kénnen.

Vertragswesen

Vertrége miissen aber auch so ausgestal-
tet werden, dass sie fiir den potenziellen
Vertragspartner nichtals unzumutbar er-
scheinen. Trotzdem miissen sie im Sinne
des eigenen Unternehmens ausgestaltet
sein, was Contract-Management-Erfah-
rung und spezifische Geschaftskennt-
nisse voraussetzt. Die Rechtsabteilung
muss somit nach einer Risikoanalyse
breitfldchig Rechtsrisiken minimieren,
aber auch Einsparpotentiale erkennen
und dafiir sorgen, dass die Vertrége auch
«verkauft» werden konnen. Dafiir muss
das Vertragswesen als Ganzes verbessert
werden.

Das lasst sich sehr schén anhand des fol-
genden Praxisbeispiels aufzeigen: Ein
produzierendes KMU 16st im Monat 400
Bestellungen aus, alles Vertragsschliisse,
verbunden mit Rechten und Pflichten.
Viele dieser Geschéfte sind, so das Resul-
tat einer Risikoanalyse, mit besonderen
technischen und rechtlichen Risiken be-
lastet, da eine Vielzahl der beschafften
Giiter im Produktionsprozess in das ei-
gene finale Produkt eingebaut werden,
daswiederum an Kunden weiterverkauft
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wird. Auch erkennt man, dass in den we-
nigsten Féllen das eigene Recht gilt und
der Gerichtsstand oft nicht am Sitz des ei-
genen KMU ist. Das Management des Un-
ternehmens stellt nach diversen Mangel-
fallen fest, dass die durchschnittliche
Gewahrleistungsfrist der beschafften Gii-
ter in den Beschaffungsvertragen nur
zwoOlf Monate betragt, wogegen die
marktméchtigen Kunden einem kleinen
oder mittelgrossen Unternehmen bis zu
36 Monate Gewdhrleistungsfrist abver-
langen. Oftmals liegen beschaffte Giiter
vor deren Einbau erst noch im Lager, im
Extremfall zwolf Monate lang. Das KMU
konnte in vielen Féllen von geriigten Man-
geln und damit verbundenen Schiden
nicht mehr auf seine Lieferanten zuriick-
greifen. Mit andern Worten: Es blieb auf
den Schéiden sitzen.

Die Rechtsabteilung kann und soll nicht
400 Bestellungen pro Monat rechtlich
priifen. Die Losung des Problems muss
alsodarin bestehen, die Herausforderung
grundsétzlich anzugehen. Die Rechtsab-
teilung muss fiir die diversen Beschaf-
fungsgeschifte geeignete Templates an-
fertigen, welche die Gewahrleistungs-
modalitdten im Interesse des eigenen
KMU beschreiben, und die Beschaffenden
dazubringen, diese auch zu benutzen. Sie
muss nebst vielem mehr (zum Beispiel
vorteilhafter Gerichtsstand, Wahl des
richtigen Rechts, Zahlungsmodalitdten
und Sicherheiten im Sinne des eigenen
KMU) dafiir sorgen, dass die Beschaffen-
den moglichst lange Gewéhrleistungsfris-
ten mit ihren Lieferanten aushandeln,
was sich auf das eigene Unternehmen fi-
nanziell positiv auswirken wird.

In Anbetracht der Menge an Bestellungen
miissen zudem sogenannte «Allgemeine
Einkaufsbedingungen» erarbeitet wer-
den, die nicht nur inhaltlich auf das ei-
gene Unternehmen angepasst sind, son-
dern in Bezug auf alle 400 Bestellungen
im Unternehmen auch richtig eingesetzt
werden miissen. Mit jenen Lieferanten,
welche regelmassig Ware liefern, sollten
zudem Rahmenliefervertrage verhandelt
werden, welche ebenfalls den Interessen

Inserat
1/3



Strategie & Management

Inhouse Counsel: Worauf es ankommt

Rechtsexperte Roman P Falta sagt im Ge-
sprdach mit «KKMU-Magazin», welches An-
forderungsprofil ein Inhouse Counsel haben
sollte, warum Risikominimierung Uber das
Kldren von Rechtsfragen hinausgeht und
wie stark Compliance auf die Rechtsbera-
tung wirkt.

Worauf sollte ein KMU bei der Suche
nach einem passenden Inhouse Counsel
ganz besonders achten?

Bei der Suche nach einem Inhouse Counsel
muss man nicht nur auf das rechtliche Spe-
zialwissen achten, sondern unter anderem
auch auf personliche Merkmale sowie Ma-
nagement-Fahigkeiten und auf die Berufs-
erfahrung in einem &hnlichen Umfeld. Der
Inhouse Counsel muss breitflachig Risiken
minimieren. Dabei muss er auch organisie-
ren und mit Mitarbeitenden aus andern Be-
reichen umgehen koénnen. Daflr braucht
man das notige Fingerspitzengefuhl und
einen Sinn fur Diplomatie. Ich teile Christi-
an Dueblins Ansicht, der an Seminaren zum
Thema immer wieder betont, dass ein In-
house Counsel in einem Handel treibenden
oder produzierenden KMU abends stets
«etwas Ol an den Handen» haben sollte.
Das zeigt, dass er kein Gutachter im Elfen-
beinturm ist, sondern sich im Unternehmen
bewegt und sich im steten Austausch mit
den Mitarbeitenden befindet, die ihm wich-
tige Informationen liefern kénnen.

Was verstehen Sie unter «breitflachig»
Risiken minimieren?

Risikominimierung hat nicht nur mit dem
Prufen von Vertragen und der Beantwor-
tung punktueller Rechtsfragen zu tun. Da-
fur brauchte es keine eigene Rechtsabtei-
lung. Der Inhouse Counsel muss das recht-
liche, wirtschaftliche sowie gesellschaftliche
Umfeld im Auge behalten und Veranderun-
gen vorwegnehmen, die sich negativ aus-
wirken kénnten. Um beim Beispiel des Con-
tract Management zu bleiben: Er muss die
auf seinen Analysen basierenden Vertrags-
grundlagen fir jede Art von Geschaft im
KMU zur Verfligung stellen, die Prozesse fur
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den Vertragsabschluss definieren sowie die
zustandigen Personen konstant in Sachen
Contract Management aus- und weiterbil-
den. Ausserdem muss er beim Eintritt eines
vertragswidrigen Schadenfalles dafir sor-
gen, dass die Rugefristen eingehalten und
das entsprechende Rigeschreiben taktisch
geschickt verfasst wird. Damit kann er kon-
kret mithelfen, dass Risiken fur das KMU mi-
nimiert werden und so auch einen positiven
Wertschopfungsbeitrag leisten.

In Sachen Compliance muss er strikt
sein. Warum ist das so wichtig?

Ich kann dazu ein Beispiel nennen: Ein Ein-
kdufer erzahlte mir, dass er und seine Frau
sich von einem Lieferanten an einen Fuss-
ballmatch haben einladen lassen. Man habe
einen schénen Abend mit gemeinsamem
Abendessen verbracht. Das hort sich voll-
kommen harmlos an. Es kénnte sich aber
auch um einen Fall von Bestechung han-
deln. Ohne klare Grenzziehung bleibt in sol-
chen Féllen ein grosser Graubereich. Vielen
Mitarbeitenden ist Gberhaupt nicht klar, was
solche «Geschenke» von (potenziellen) Ver-
tragspartnern fur rechtliche und strafrecht-
liche Konsequenzen fir das eigene Unter-
nehmen und die eigene Person nach sich
ziehen kénnen. Unternehmen und ihre Fiih-
rungskrafte sind gut beraten, solche Fragen
aktiv anzugehen, auch wenn es um das Ein-
halten beispielsweise von technischen Nor-
men geht. Der Inhouse Counsel muss hier
viel zur Sensibilisierung der Belegschaft fiir
die Wichtigkeit von Compliance-Themen
beitragen.

Sie unterscheiden die Implementation
und die Positionierung der Rechtsabtei-
lung in einem KMU. Wie muss man die-
se beiden Prozesse unterscheiden?

Unter Implementation verstehen wir Her-
ausgeber des «Praxisbuchs Legal Opera-
tions Management» die Art und Weise, wie
das Management die Rechtsabteilung im ei-
genen Unternehmen ausgestaltet und ein-
ordnet. Das fangt schon mit dem Suchpro-
zess flr einen geeigneten Inhouse Counsel

an, den man in einem KMU nicht einfach
der Personalabteilung tberlassen sollte, und
hort mit der Frage auf, wo man die Rechts-
abteilung im KMU strategisch ansiedelt. Das
geht bis hin zur Frage, wo denn der Inhouse
Counsel sein Biro haben soll. Zudem muss
sich das Management im Rahmen der Im-
plementierung aktiv.um den Suchprozess
kiimmern und die Anforderungen an einen
Inhouse Counsel von Anfang an richtig de-
finieren. In einem KMU muss die Rechts-
abteilung hierarchisch zudem direkt dem
CEO oder dem CFO unterstellt werden, da
oftmals Uber Risiken gesprochen wird. Da
braucht es kurze Entscheidungswege, Ver-
trauen und den Ruickhalt der KMU-Fiihrung.
Die Positionierung hingegen ist der Prozess,
der weitgehend in den Handen der Rechts-
abteilung selber liegt, ein enorm wichtiger
Punkt. Hier steckt viel Selbstvermarktung
drin. Die Frage lautet, wie sich der Inhouse
Counsel selber im Unternehmen verkauft
und wie er wahrgenommen wird. Ist seine
Ture immer offen fir Anliegen der Beleg-
schaft? Kennt er die KMU-Luft und kann er
Risiken antizipieren? Kann er auch Losun-
gen auf den Tisch legen, welche nicht aus-
schliesslich juristischer Natur sind? Kann er
in einem Problemfall von seiner rechtlichen
Sicht abweichen, indem er auch strategisch,
technisch oder etwa kommerziell mitdenkt?
Kann er Verantwortung Gbernehmen? Wie
tritt er ganz generell vor anderen Mitarbei-
tenden auf, besserwisserisch oder kollegial?
Das sind wichtige Fragen, die schliesslich viel
mit der Personlichkeit des Inhouse Counsel
zu tun haben und weit mehr fur seinen Er-
folg beziehungsweise Misserfolg im KMU
verantwortlich sind als reines Rechtswissen.

Roman P Falta, lic. iur. HSG, ist zusammen
mit Christian Dueblin Mitherausgeber des
Buches «Praxishandbuch Legal Operations
Management». Er ist Head of Professional
Services Management bei «Quadragon»
und beschéftigt sich seit zehn Jahren mit
dem Aufbau und der Optimierung von
Rechts-, Compliance- sowie Risk-Manage-
ment-Abteilungen.
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des eigenen Unternehmens Rechnung
tragen. Unabdingbar ist schliesslich die
Durchfiihrung von Inhouse-Seminaren
zum Thema Contract Management, um
den Mitarbeitenden, das heisst den An-
wendern der Vertragsdokumente, die mit
den Vertragsschliissen einhergehenden
rechtlichen Chancen und Risiken auf-
zuzeigen. All das bedarf Zeit, Uberzeu-
gungskraft und Durchhaltewille, aber
auch Management-Erfahrung.

Schadensregulierung

Die Rechtsabteilung ist des Weiteren An-
laufstelle, sobald etwas schieflduft. Um
Storfalle 16sen und Schéden fiir das ei-
gene Unternehmen abwenden zu kon-
nen, braucht es rechtliches Wissen. Das
alleine reicht aber nicht aus. Der Inhouse
Counsel ist auf Informationen angewie-
sen. Diese Informationen erhalt dieser
aber nur durch Teamarbeit, mit viel Ge-
duld und Kommunikationsfidhigkeiten.
Esistnichteinfach, an die richtigen Infor-
mationen heranzukommen, da den nicht-
juristischen Mitarbeitenden nicht immer
bewusst ist, was in Bezug auf einen Stor-
fall rechtlich wichtig ist.

Der Inhouse Counsel tut gut daran, die
Schnittstellen zwischen den verschiede-
nen Abteilungen im Unternehmen zu
pflegen und sich iiber die internen Ab-
laufe auf dem Laufenden zu halten. Bei
sehr komplexen oder grenziiberschrei-
tenden Storfillen muss der Inhouse
Counsel zudem externe Fachexperten in-
struieren und dafiir sorgen, dass richtig
kommuniziert wird sowie die Kosten im
Rahmen bleiben.

Sparring Partner

Der Inhouse Counsel kann ferner als
Sparring Partner fiir das Management
dienen, indem er bei geschéftlichen Fra-
gen auf kritische rechtliche Aspekte auf-
merksam macht. Das kdnnen zum Bei-
spiel Compliance-Punkte sein. Darunter
ist auch die technische Compliance zu
verstehen, die sich in den Vertrégen wi-
derspiegeln muss (beispielsweise das Ein-
halten von technischen Richtlinien).
Zwingende Gesetzesvorschriften und in-

terne Regelungen miissen strikte ein-
gehalten werden. Gerade in Sachen Com-
pliance muss der Inhouse Counsel be-
sonders viel Uberzeugungsarbeit leisten
und sich durchsetzen kénnen. Dafiir
braucht er zwingend den vollen Riickhalt
der Geschéftsleitung.

Corporate-Governance-Arbeiten
In vielen KMU wird der Inhouse Counsel
auch mit Corporate-Governance-Arbei-
ten, beispielsweise dem Organisieren von
Verwaltungsratssitzungen und der Gene-
ralversammlung, betraut. All das setzt vo-
raus, dass der Inhouse Counsel eine Ver-
trauensperson darstellt, auf die sich das
Unternehmen verlassen kann.

Reprisentationsaufgaben

Nebst vielen weiteren rechtlichen Arbei-
ten kann ein guter Inhouse Counsel auch
mit reprdsentativen Aufgaben betraut

werden. Er kann Verhandlungen leiten
und aufgrund seiner sprachlichen Féhig-
keiten auch fiir wichtige Korrespondenz
oder gar Marketing- und PR-Arbeiten bei-
gezogen werden.

Die Implementierung

Die Arbeit des Inhouse Counsel bringt es
mitsich, dass er aufrechtliche, aber auch
auf andersartige betriebliche Risiken so-
wie Schwachstellen aufmerksam ma-
chen muss. Das kann im kleinen oder mit-
telgrossen Unternehmen zu Spannungen
fiihren, insbesondere dann, wenn die Ar-
beit des Inhouse Counsel von einzelnen
Mitarbeitenden als «behindernd» oder
«liberwachend» wahrgenommen wird.
Die versierten Inhouse Counsels sind sich
dieser Herausforderung von Anfang an
bewusst und sie schaffen es, ihre Arbeit
als unterstiitzend und nicht als iiberwa-
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chend erscheinen zu lassen (siehe dazu
unten «Die Positionierung»).

Klar ist jedoch, dass es Risiken gibt, die
ein kleines oder mittleres Unternehmen
nicht eingehen darf. Damit sich der In-
house Counsel in solchen Fallen durch-
setzen kann, muss er den Riickhalt des
Managements haben. Es macht in KMU
deshalb Sinn, den Inhouse Counsel direkt
dem CEO oder dem CFO zu unterstellen.
In gewissen Féllen ist es von Vorteil, wenn
der Inhouse Counsel auch gleichzeitig
der Geschiftsleitung angehort (beispiels-
weise bei Unternehmen, die einer grossen
regulatorischen Dichte ausgesetzt sind).
Kurze Kommunikationswege erleichtern
dann strategische Entscheide.

Ein Punkt, der oft vernachléssigt wird, ist
die Einfithrung des Inhouse Counsel in
das Unternehmen. Er muss von seinem
Vorgesetzten personlich in die Geschéfte
eingefithrt und wichtigen Mitarbeiten-
den personlich vorgestellt werden. Eine
aussagekréftige Job-Description fiir die
Rechtsposition muss im Unternehmen
vorliegen und anderen Mitarbeitenden
kommuniziert werden. Es muss jedem
einzelnen Mitarbeitenden klar sein, was
der Inhouse Counsel machen muss und
machen darf. Wichtig sind dabei gut be-
schriebene Prozesse. Dazu gehort auch
der Entscheid, wo der Inhouse Counsel
arbeiten soll. In der Regel macht es in ei-
nem kleinen oder mittelgrossen Unter-
nehmen Sinn, dass er dort arbeitet, wo
die meisten Risiken lauern. Das kann je
nach Geschéft durchaus die Verkaufs-
oder Beschaffungsabteilung sein.

Die Positionierung

Wie sich die Rechtsabteilung im Unter-
nehmen selber positioniert, hingt ganz
wesentlich von der Personlichkeit und
der Erfahrung des Inhouse Counsel ab. Er
tut gut daran, sich als Enabler zu verhal-
ten. Obwohl er tiberwachen muss, sollte
ervon den anderen KMU-Mitarbeitenden
als Unterstiitzer wahrgenommen wer-
den. Das bedeutet unter anderem, dass er
ein sehr gutes Gespiir flir andere Men-

schen haben muss und nicht nur «tech-
nisch» Risiken und Probleme erkennen,
sondern diese auch einfach und klar kom-
munizieren kann. Schliesslich sollte er
auch Losungen vorlegen, die nicht nur
rechtlich korrekt, sondern auch praktika-
bel und umsetzbar sind.

Ein weiteres augenfilliges Beispiel dazu:
Der Chefverkdufer eines mittleren Unter-
nehmens nimmt wéihrend einer kriti-
schen Vertragsverhandlung mit einem
wichtigen Kunden Kontakt mit dem In-
house Counsel auf. Es geht um eine drin-
gende Frage der Haftung. Dem Chefver-
kaufer ist es in Bezug auf eine Haftungs-
klausel nicht wohl und er méchte die
fachliche Einschéitzung sowie die Unter-
stiitzung des Inhouse Counsel haben.
Dieser stellt aber lediglich fest, dass eine
solche Haftungsklausel im eigenen Un-
ternehmen zu grossen Schéden fithren
konnte und bestétigt die Befiirchtungen
des Chefverkaufers.

Will nun aber der Inhouse Counsel als
Enabler wahrgenommen werden, muss
er unternehmerisch denken und Verant-
wortung iibernehmen. Er muss im obigen

Beispiel zwischen Risiken und Opportu-
nititen im eigenen Unternehmen abwé-
gen konnen und dem Chefverkaufer um-
gehend einen Vorschlag unterbreiten,
beispielsweise eine sinnvolle Umformu-
lierung der Haftungsklausel, die bis zu ei-
nem gewissen Grad auch den Interessen
des Kunden gerecht wird. Dabei muss er
moglicherweise von einer rein rechtli-
chen Sicht abweichen konnen. Aus-
schliesslich rechtliches Denken ist in sol-
chen Féllen oft ein No-Go.

Fazit

Es diirfen Risiken eingegangen werden,
aber das KMU muss um diese Risiken wis-
sen. Am schlimmsten sind diejenigen Ri-
siken, iiber die niemand Bescheid weiss
oder falsche Ansichten in Bezug auf recht-
liche Zusammenhénge (ebenfalls eine be-
sonders grosse Gefahrenquelle in KMU),
die schliesslich zu Schéden fiihren kon-
nen. Es ist Aufgabe der Rechtsabteilung
beziehungsweise des Inhouse Counsel,
auf solche Risiken und falsche Wahrneh-
mungen aufmerksam zu machen und wo
moglich Losungen beizusteuern, die im
Sinne des eigenen Unternehmenssind. «

tatige KMU aufgebaut und betrieben. Dueblin ist Dozent und Experte in Con-
tract Management unter anderem fiir procure.ch, Fachhochschulen und Unter-
nehmen. Er ist zusammen mit Roman P. Falta Herausgeber des Praxishandbu-
ches «Legal Operations Management», das sich mit dem Management von
Recht in Unternehmen und Verwaltungseinheiten auseinandersetzt.

Christian Dueblin
Senior Legal Counsel

Christian Dueblin, lic. iur, BMA HF, EMBA HSG, hat
lange Jahre als nebenamtlicher Bezirksrichter gearbeitet
und ist heute als Senior Legal Counsel einer weltweit
tatigen Automobilzulieferindustrie tatig. Christian Due-
blin hat zahlreiche Rechtsabteilungen fiir international

@ Kontakt

christiandueblin@gmx.ch

www.legaloperationsmanagement.de
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