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Legal Operations ist nicht EIN Projekt. Es ist nicht

dieses EINE Legal Tech Tool. Es ist eine Reise.
Und sie beginnt mit der Richtung, in die man laufen
will — der strategischen Planung.

Alisha Andert, LL.M. / Martin Clemm



Flr Rechtsabteilungen geht es langst um mehr als
Jura. Moglicherweise war das schon immer der Fall.
Verstarkt wird dieser Umstand durch die zunehmende
Komplexitat von Regulierungen und Geschéftspro-
zessen, die Rechtsabteilungen neben einem stetigen
Kostendruck dazu zwingen, nicht nur juristisch kom-
petent zu agieren, sondern auch die eigene operative
Aufstellung grundlegend zu lberdenken und zu op-

timieren.

+Wie schaffen wir ,to do more with less’?”
,Was ist unser Target Operating Model?”
Wie wird GenAl unsere Arbeit verandern?”

»Run legal like a business — aber wie?”

Diese und andere operative Fragen stellen sich alle Per-
sonen, die sich mit der Zukunft von Rechtsabteilungen
auseinandersetzen. Das taten auch wir. Wir, das sind
Martin Clemm, General Counsel der Software AG und
Alisha Andert, Griinderin und Beraterin bei This is Legal
Design. Wir betrachten die Transformation von Rechts-
abteilungen aus praktischer Sicht als auch aus einer be-

ratenden AuBBenperspektive.”

Dabei konnen wir dhnliche Herausforderungen be-
obachten: Untétig ist niemand und dennoch tun sich
Rechtsabteilungen haufig schwer, ihre eigene opera-
tive Transformation in die Hand zu nehmen. Teilweise,
weil sie nicht wissen, wo sie starten sollen. Teilweise
weil das Tagesgeschift keinerlei Raum fiir (vermeint-
lich) zusatzliche Projekte bietet. Und immer wieder

kommt es vor, dass zligig IT-Projekte gestartet, diese

aber schnell hinter anderen Themen zurtickgestellt und

mit wenig Fokus verfolgt werden.

Legal Operations ist aus unserer Sicht eine fortlaufende
Aufgabe, mit der sich Rechtsabteilungen beschéftigen
missen, um ihre eigene Zukunftsfahigkeit zu sichern.
Wir wollen mit diesem Buch den Anfang erleichtern
und echte Einblicke in die Praxis bieten. Dabei wird sich
zeigen, dass Legal Operations weit mehr ist, als die Ein-
fihrung einer neuen Software in der Rechtsabteilung.
Dieses Kapitel ist so etwas wie die Grundlage, ein wich-
tiger Startpunkt flr die Reise, auf die sich Rechtsabtei-

lungen machen.

In diesem Kapitel geht es um strategische Uberlegun-
gen, die General Counsel, aber auch Legal Operations
Verantwortliche anstellen sollten, noch bevor sie sich
z.B. an die Implementierung eines neuen Tools ma-
chen. Denn die Strategie der Rechtsabteilung bildet
das Fundament fiir alle weiteren Legal Operations Pro-
jekte. Erst mit der Strategie lassen sich die Ressourcen,
die fur die Einfihrung von Perfomance-Hebeln not-
wendigerweise eingesetzt werden, begriinden. Erst
mit der Strategie ist Gberhaupt erkennbar, welche Per-

formance-Hebel sich lohnen.



,Start with why” - so lautet ein berihmtes Zitat und
auch der Titel eines Buches von Simon Sinek. In seiner
Theorie ist das ,Warum” einer Organisation oder einzel-
ner Personen, ihr Sinn, das, was andere inspiriert und
von ihr Uberzeugt. Mehr noch als ihre eigentlichen

Tatigkeiten.

Zugegeben, firr die strategischen Uberlegungen einer
Rechtsabteilung scheint diese Theorie, die sich eher
um den Markenkern groBer Unternehmen dreht, etwas
hoch gegriffen. Und dennoch ist die Frage nach dem
,Warum” ein wichtiger Startpunkt. Wofir sind wir (als
Rechtsabteilung) eigentlich hier? Erfahrungsgemaf ist
die Rechtsabteilung eine der letzten Abteilungen, die
in Unternehmen aufgebaut wird. Wenn es sie aber gibt,
dann sind an dieses Insourcing und Zentralisieren be-
stimmte Erwartungen der Geschéftsleitung gekniipft,
damit es sich dauerhaft lohnt, bestimmte rechtliche
Themen ,inhouse” und in einer Abteilung betreuen zu
lassen. Hierbei handelt es sich also um konkrete Man-
date, die der Rechtsabteilung bewusst gegeben wer-
den und die damit aus anderen Abteilungen heraus-
genommen oder nicht mehr von externen Kanzleien

betreut werden.

Selbst, wenn der Begriff des Mandats der Rechtsabtei-
lung in dieser Form von der Geschéftsleitung selbst
selten verwendet wird, bietet es sich an, mit Uberle-
gungen zum eigenen Mandat zu beginnen. Denn das
Mandat bildet den Umfang der Verantwortlichkeiten
der Rechtsabteilung und damit den Kern der eigenen
Tatigkeiten. Ein typisches Mandat kann darin bestehen,
rechtliche Risiken fur das Unternehmen zu beobachten
und zu evaluieren sowie geeignete Maf3nahmen zur Ri-
sikominimierung vorzuschlagen. Ein weiteres Mandat
kdnnte z.B. darin bestehen, andere Abteilungen mit Hil-
fe von Schulungen und Materialien zu befdhigen, die fir

sie geltenden rechtlichen Anforderungen einzuhalten.

Dabei geht es nicht nur darum, zu klaren, wofiir man da
ist, sondern auch, woftir man NICHT da ist. Wer kennt
nicht die Dokumente, die zur Priifung bei der Rechtsab-
teilung landen, einfach nur, weil sie ,juristisch klingen”?
Oder das Geflihl, nie zu den strategisch wichtigen The-
men zu kommen, weil sich das Tagesgeschaft stets da-
zwischen schiebt? Ein klar abgrenzbares Mandat, das
mit der Geschéftsleitung abgestimmt ist, ist Kern der
eigenen Tatigkeit und Schutzschild zugleich, wenn der
Berg an vermeintlichen Zustandigkeiten in der Rechts-
abteilung Uber die Zeit hinweg schleichend angewach-
sen ist und Verantwortlichkeiten wieder abgegeben
werden sollten. Lohnenswert ist es daher, neben den
bestehenden Mandaten auch die nicht (oder nicht
mehr) geltenden Mandate zu benennen. Ein typisches
Beispiel ist hier das Arbeitsrecht. Wenn arbeitsrechtli-
che Themen nicht gerade im Kern der Unternehmens-
strategie liegen (z.B. weil es sich um eine Personalver-
mittlung handelt), wird das Arbeitsrecht in aller Regel
in der Personalabteilung besser aufgehoben sein als in

der Rechtsabteilung.

Wie konkret das Mandat der Rechtsabteilung zu de-
finieren ist, hdngt unmittelbar mit der Strategie des
Unternehmens selbst zusammen. Da sich diese regel-
méaBig verandert, kann und sollte auch das Mandat
der Rechtsabteilung immer wieder Uberpriift werden.
So kann es z.B. sein, dass die Strategie eines Unterneh-
mens jahrelang auf Transaktionen ausgerichtet war
und die Rechtsabteilung im Zuge dessen eigene M&A-
Ressourcen im Team aufgebaut hat. Andert sich diese
Strategie, andert sich auch das Mandat der Rechtsab-
teilung fiir diesen Bereich und die Ressourcen kénnen

und sollten anders verteilt werden.

Damit das Mandat immer eng an der Strategie und
den Erwartungen der Geschéftsleitung ausgerichtet
ist, sollten die relevanten Stakeholder (in der Regel
das C-Level) in den Prozess der Mandatsdefinition fir
die Rechtsabteilung einbezogen werden. Dies kann
bestenfalls in kurzen Interviewterminen und mit vor-

bereiteten Fragen passieren. Wurden grundlegende



Strategien und Erwartungen ermittelt, kdnnen die ver-
schiedenen Mandate der Rechtsabteilung erarbeitet
und ausformuliert werden. Das Mandat der Rechts-
abteilung sollte letztlich von der Geschéftsleitung be-
statigt (und wenn man es ganz férmlich mag, auch ab-
gezeichnet) werden. So darf sich die Rechtsabteilung
sicher sein, dass sie ihren Fokus richtig setzt und ihr

~Warum” kennt.

Auch wenn die Geschéftsleitung letztendlich Umfang
und Schwerpunkte der Rechtsabteilung mitbestimmt,
so obliegt es doch der Rechtsabteilung Kraft ihrer
Sachkenntnis proaktiv die mdglichen und sinnvollen
Leistungsumfange zu etablieren, diese in modernen
Strukturen verfligbar zu machen und dadurch einen
unverzichtbaren Beitrag zum Erfolg und zur Konkur-
renzfdhigkeit des Unternehmens zu leisten. Wenn
die Rechtsabteilung beispielsweise unternehmerisch
relevante Datenpunkte aus ihrer Vertragsdatenbank
liefert oder Uber juristische Strategien aktiv zum Un-
ternehmenserfolg beitragen kann, verdndert dies die
Rolle der haufig reaktiven Rechtsabteilung. Wenn auch
heute noch nicht die Regel, kann die Rechtsabteilung
aufgrund der regelbasierten Digitalisierungsnahe hier
durchaus zum Vorreiter im Unternehmen avancieren.
Die Definition des eigenen Mandats darf also auch als
Chance betrachtet werden, die eigene Relevanz zu
starken, um die Strategie des Unternehmens mitzuge-

stalten.

Wenn man Jurist:innen fragt, welche Services sie anbie-
ten, nennen sie in der Regel ihr Rechtsgebiet. Genau-
so nennen auch viele Rechtsabteilungen die Rechts-
gebiete, in denen sie tatig sind und Expertise haben.
Das ist keineswegs falsch, aber die eigenen Leistungen

praziser zu definieren und strukturieren, bietet grof3es

Potenzial, um sie gezielt zu optimieren und fir die in-

ternen Kund:innen transparenter zu gestalten.

Daflir bietet es sich an, einen Service-Katalog der
Rechtsabteilung zu gestalten. Das Ziel des Katalogs
besteht darin, die Leistungen der Rechtsabteilung fur
das Unternehmen mdglichst konkret und abgrenzbar
aufzulisten und zu beschreiben. Dabei sollte dieser z.B.
zwischen der rechtlichen Beratung der Marketing-Ab-
teilung in Kampagnen und der Erstellung oder Priifung
von Agenturvertrdgen unterscheiden. Eine Untertei-
lung nach Leistungen fiir bestimmte Business Partner
(z.B. Leistungen fiir den Vertrieb, Leistungen fir den
Einkauf etc.) sowie anderen Mandatsbereichen (z.B.
Risikomanagement oder Legal Operations) bietet sich
fuir den eigenen Service-Katalog ebenfalls an. Zum Ser-
vice-Katalog der Rechtsabteilung gehort nicht nur, was
erbracht wird, sondern auch wie. Idealerweise etabliert
die Rechtsabteilung ,Embedded Law” in Prozessen und
Workflows, die eine Interaktion génzlich UGberfliissig
machen und das Unternehmen vollstéandig befahigen.
Aber auch Self-Services, Managed Services, individuel-
le oder strategische Beratung sind Service-Kandle, die

heute zu berlicksichtigen sind.

Diese Form der konkreten Auflistung ist im ersten
Schritt bereits eine Reflektion Uber die Tatigkeiten der
Rechtsabteilung. Passen unsere tatsdchlichen Leis-
tungen zu unseren Mandaten und den notwendigen
Abldufen? Werden wir unseren relevanten Mandaten
gerecht? Es kommt nicht selten vor, dass die Rechts-
abteilung Themen Glbernommen hat (z.B. DSGVO-Kun-
denanfragen), die eigentlich nicht zu ihrem Mandat

gehoren.

Zudem lassen sich die einzelnen Leistungen dadurch
viel gezielter zuordnen. Denn sobald Leistungen kon-
kret benannt sind, kénnen auch Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten hinzugefligt werden. Fir diese
Zuordnung kann eine sogenannte ,RACI-Matrix” ver-
wendet werden. RACI steht fiir Responsible Accoun-

table Consulted Informed und gibt an, welche Rolle



einzelne Personen mit Blick auf die entsprechende
Leistung oder Tatigkeit austiben. Personen, die ,Re-
sponsible” sind, sind fur die Ausfiihrung der Leistung
selbst verantwortlich (z.B. Legal Counsel), ,Accoun-
table” sind Personen, die fiir die Durchfiihrung eines
Projekts insgesamt zustandig sind (z.B. Project Owner
aus dem Business oder General Counsel), Personen, die
,Consulted” werden, kdnnen und sollten zu Rate gezo-
gen werden (z.B. Business Partner) und Personen, die
Jnformed” werden, sollen im Laufe eines Projekts im
Loop gehalten werden (z.B. andere betroffene Business
Partner). Die RACI-Matrix wird in der Praxis regelmafig
um die Kategorie ,Support” erganzt, wenn Personen
unterstitzende (z.B. Admin-) Tatigkeiten fiir die Person
ausfiihren, die ,Responsible” ist. Durch die Zuordnung
von Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten werden
Licken deutlich. Gibt es z.B. Aufgaben, die zwar Teil des
Mandats sind, aber niemand ist dafiir verantwortlich,

sie durchzufiihren?

Der Service-Katalog der Rechtsabteilung inklusive sei-
ner Verantwortlichkeiten bietet also Transparenz. Und
das nicht nur Gber die Verantwortlichkeiten. Er kann
auch ein wichtiger Schritt fur die interne Aufwands-
analyse sein und dabei helfen, gezielt Blocker und Eng-
passe zu identifizieren. Hierbei hilft es zum Beispiel, mit
dem Legal Team gemeinsam den Aufwand bestimmter
Tatigkeiten zu schatzen. So kann beurteilt werden, ob
der Aufwand im angemessenen Verhaltnis zum Nutzen
steht oder ob mit konkreten Maf3nahmen wie Outsour-
cing, Prozessoptimierung oder Legal-Tech-L&sungen
eine Optimierung erfolgen sollte. Durch eine méglichst
genaue Darlegung lassen sich auch Business Cases (z.B.
fur den Einsatz einer automatisierenden Software-Lo-
sung oder eines externen Dienstleisters) rechnen, weil
aufgezeigt werden kann, wie viel Aufwand in konkrete

Tatigkeiten gesteckt wird.

Ein klar abgrenzbarer Service-Katalog bildet zudem
die Grundlage fir die Kommunikation und Zusammen-
arbeit mit internen Kund:innen. Durch klare Leistungen

kénnen Produkte entstehen, die z.B. als Self Services

auf einer Legal Front Door angeboten werden. So kann
sich die Leistung ,NDA erstellen” von einem Service mit
unverhaltnismaBig hohem Aufwand fiir die Rechtsab-
teilung mittels CLM-Tool zu einem niedrigschwelligen
Self -Service fiir das Business entwickeln. Oder die ers-
te Aufwandsanalyse zeigt auf, dass GbermaBig viele
Anfragen aus dem Marketing zu ahnlichen Themen
kommen. In diesem Fall kann die Rechtsabteilung mit
entsprechenden FAQs, One-Pagern oder Frage-Ant-
wort-Klickstrecken nachsteuern, um manuellen Auf-
wand zu reduzieren.

Das Mandat, der Service-Katalog und Verantwortlich-
keiten bilden damit die Grundlage und erste eigene
Datenpunkte, um Argumente fiir Legal Operations
Projekte zu formulieren. Die Projekte und MaBhahmen

sind dabei so vielseitig wie in diesem Buch dargelegt.

Legal Operations ist kein Projekt, das man startet und
abschlieBen kann. Es ist eine standige Aufgabe, dafir
zu sorgen, dass die Rechtsabteilung funktionsfahig
bleibt. Die Umstande und Anforderungen dafiir veran-
dern sich stetig. Die Strategie des Unternehmens kann
sich verandern, genauso wie rechtliche Anforderungen.
Man sollte die sténdige Veranderung also viel mehr als
einzig feststehenden Umstand annehmen. Es ist da-
her umso wichtiger, auch das operative Set-up immer
wieder unter die Lupe zu nehmen. Um Engpdsse, Res-
sourcenbedarf und Verbesserungspotenziale zu identi-
fizieren und diesen gezielt entgegenwirken zu kénnen,
gehért eine regelméaBige Uberpriifung des eigenen
Mandats, der Leistungen und Verantwortlichkeiten mit
einer entsprechenden Status- und Aufwandsanalyse zu

einem nachhaltig strategischen Vorgehen fest dazu.

Idealerweise definiert die Rechtsabteilung konkrete
KPI's, anhand derer operative Leistung und Optimie-

rungspotenziale gemessen werden, um Unstimmig-



keiten friihzeitig erkennen zu kénnen. Wenn Tools
eingesetzt werden, bieten diese in der Regel bereits
grundlegende Analytics-Funktionen, so dass Daten-
punkte (z.B. Anzahl bearbeiteter Anfragen im Ticket-
System oder Vertragsdurchlaufzeit) niedrigschwellig
erfasst werden kdnnen. Auch regelmaBiges Mitarbei-
ter-Feedback oder Umfragen an das Business geben
Aufschluss Uber operative Bedarfe der Rechtsabtei-
lung. Diese kdnnen und sollten als Anlass genommen
werden, in konkrete Problemfelder tiefer einzusteigen,

z.B. Gber Prozessanalysen und Stakeholder Interviews.

Wir pladieren dafiir, Legal Operations als spannendes
Tatigkeitsfeld zu begreifen, das der Rechtsabteilung
dabei hilft, ihren Wert bestmadglich zu entfalten. Es ist
nicht EIN Projekt. Es ist nicht dieses EINE Legal Tech
Tool. Esist eine Reise. Und sie beginnt mit der Richtung,

in die man laufen will - der strategischen Planung.

ALISHA ANDERT, LL.M.

Co-Founder & Geschéaftsfuhrerin,

This is Legal Design

alisha@thisislegaldesign.com

MARTIN CLEMM

Senior Vice President Global Legal

und General Counsel, Software AG

martin.clemm@softwareag.com

Autorenprofile siehe S. 278 und S. 279




29

Eine grobe Strategie reicht als erster Aufschlag.

Die Prazisierung der Strategie ist auch auf der Reise der
Legal Operations moéglich und laufende Veranderungen
sind sowieso notig.

Matthias J. Meckert
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»Sag mal, lhrin der Rechtsabteilung arbeitet Ihr schon mit ChatGPT?” Wenn der Vorstand den Leiter

der Rechtsabteilung fragt, ist es eigentlich schon zu spat, um sich erstmals um , Legal Operations

"

oder die Digitalisierung der Rechtsabteilung zu kiimmern.

Ob es nun der Vorstand, die unternehmensinternen
»+Mandanten” und Kunden der Rechtsabteilung, das
eigene Team oder der Druck ist, weil alle etwas machen
- wer sich als Rechtsabteilung noch nicht um das The-
ma ,Legal Operations” gekiimmert hat, wird es eher
friher als spater miissen. Dabei ist es hilfreich, sich dem
Thema strategisch zu nahern. Im Folgenden soll eine
Hilfestellung gegeben werden, wie ein General Coun-
sel eine ,Legal Operations”-Strategie aus einer Gesamt-

strategie der Rechtsabteilung entwickeln kann.

Die Landschaft der Rechtsabteilungen in Deutschland
(und das gilt sicher auch fir Europa) ist vielfdltig. Sie
reicht von Abteilungen der Global Players, die sich in
GroBe und Internationalitdt mit vielen globalen Wirt-
schaftskanzleien messen kdnnen bis zu Zwei-Perso-
nen-Abteilungen eines mittelstdndischen Unterneh-
mens — so unterschiedlich miissten daher theoretisch
auch die strategischen Uberlegungen zu Legal Opera-

tions sein.

Aus vielen Gesprachen mit General Counsel und Unter-
nehmensjuristen weil ich jedoch, dass sich die Heraus-
forderungen und die operationalen Themen sehr glei-
chen. Alle kampfen mit den Budgetvorgaben (,more
with less”), entscheiden jeden Tag wieder neu Uber
»,make or buy” und brancheniibergreifend haben alle
ein Thema mit und keine Lust auf NDAs. Bei Legal Ope-
rations kommt es daher darauf an, aus dem vielfdltigen
Werkzeugkasten an Lésungen und Anbietern, das aus-
zuwahlen, was zum Unternehmen und der Rechtsab-

teilung passt.

Was ist das Ziel einer Legal Operations Strategie? Die
Strategie dient dazu, zunéachst ein Zielbild, eine Vision
zu entwickeln, wie die Rechtsabteilung in der Zukunft
operativ und digital aufgestellt ist und dabei auch be-
reits zu priorisieren, welche Bereiche / Projekte wie an-

gepackt werden, also wie die Vision erreicht wird.

Dabei ist eines recht schnell offensichtlich: Legal Opera-
tions ist untrennbar mit der Gesamtstrategie der Rechts-
abteilung verbunden. Im Idealfall sind sie nahtlos aufei-
nander abgestimmt und miteinander verwoben. Einige
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Abteilungen haben sich schon ,vor-digital” strategisch
sehr gut aufgestellt und dabei Aufgaben erfasst, priori-
siert, in Prozessen abgebildet und Ressourcen allokiert.
Andere haben dies noch vor sich. In jedem Fall ist ein Up-
date sicherlich notwendig, bevor lber eine Umsetzung

in Legal Operations nachgedacht werden kann.

Nicht immer werden die Begriffe Legal Operations
und Digitalisierung sauber abgegrenzt und irgend-
wie hdngt ja auch immer alles miteinander zusammen.
Folgendes Schaubild soll jedoch verdeutlichen, wie die

einzelnen Bereiche aufeinander aufbauen:

Gesamtstrategie fiur die Rechtsabteilung
Legal Operations Strategie
Digitalisierungsstrategie

Neu: ggfs. KI-Strategie



Es kommt daher darauf an, eine Gesamtstrategie zu ha-
ben oder zu entwickeln jedoch unter Berlicksichtigung
der zusatzlichen Aspekte, die im Hinblick auf die Ent-
wicklung der Legal Operations bzw. Digitalisierungs-

strategie notwendig sind.

Cheat sheet

Gleich wird es hier sehr grundsatzlich und es
gibt einiges an Hausaufgaben. Falls du jetzt
keine Zeit hast und schnell greifbare Erfolge

brauchst, dann versuche es damit:

Was sind die ,pain-points” in der Abteilung? Ist
die Aufgabe repetitiv? Wahrscheinlich einfach

automatisierbar?

Frage GC-Kollegen, ob sie fiir das Problem

erfolgreich ein Tool verwenden.

Suche ein bis zwei Tools aus, die sich leicht
implementieren lassen - am besten nicht
gleich die ganz dicken Bretter bohren, wie ein

»Matter Management System”.

Arbeite parallel an der Gesamtstrategie - am
Ende fuhrt doch kein Weg daran vorbei. Aber
nach den ersten Erfolgen gibt es mehr Riicken-

wind aus dem Team und dem Unternehmen.

Im Folgenden beschreibe ich, wie man eine Strategie
fir die Rechtsabteilung mit dem Schwerpunkt auf Le-
gal Operations entwickeln kann und zwar mit Ansat-
zen, wie sie von vielen Strategieberatern empfohlen
und/oder auch in der Praxis von Rechtsabteilungen
angewandt werden. Dabei kann man unterschiedlich
tief eintauchen und vieles sehr granular erfassen, sollte
aber insbesondere im ersten Aufschlag zunéchst nur
grob klassifizieren. Auch wenn ich ab und an fir die
Vollstandigkeit ins Detail gehe, ist mein Tipp, sich nicht
gleich in diesen Tiefen (und dem juristischen Streben
nach Perfektion im Detail) zu verlieren, sondern z.B.
sich einen Prozess nur dann genauer anzusehen, wenn

er als Prioritat identifiziert wurde.

Alle Uberlegungen starten zunichst mit einer Innen-
sicht: auf das Portfolio der Dienstleistungen der Rechts-
abteilungen, der Legal Services und wie diese in wel-

chem Prozess erbracht werden.

In einem ersten Schritt sollten alle Dienstleistungen
erfasst werden, die die Rechtsabteilung erbringt. Die-
se Ubung erfolgt immer ,bottom up”, damit sich zum
einen das ganze Team im Portfolio wiederfindet und
zum anderen auch gerade die granularen, administra-
tiven Tatigkeiten einbezogen werden, von denen der

General Counsel im Idealfall wenig hort.

Jeder ist gefordert einzubringen, welche Téatigkeiten er
oder sie ausfiihrt, und zwar mdéglichst vollstandig. Es
lohnt sich hierbei auch die ersten Datenpunkte zu den
Legal Services zu erfassen: Wie oft wird die Leistung er-
bracht, wer fragt sie an, wer erbringt sie, wie relevant ist
sie fur die Erreichung der Unternehmensziele, wie hoch
ist das damit verbundene Risiko, wie hoch sind die Kos-
ten? Je nach Grof3e und Komplexitédt der Abteilung bzw.
des Unternehmens, kann dies noch sehr konventionell
mit Post-its oder Fragebogen oder digital mit einer klei-

nen Datenbank erfolgen.

Warum eine Datenbank? Erfasst werden sollte nicht
nur, dass eine Handelsregisteranmeldung vorbereit
wird, sondern auch eine Vielzahl von Datenpunkten,
die diese Dienstleistung beschreiben. Wenn dies in ei-
ner Datenbank oder einem der (meist wenig beliebten)
Excel-Sheets erfolgt, kann man spéter einfacher sortie-

ren, filtern, kategorisieren:

Was sind eigentlich die Tatigkeiten, bei denen der End-
kunde der Einkauf ist? Was wird am haufigsten abge-

fragt? Wo sind die groften Risiken?

Das ermoglicht einen mehrdimensionalen Blick auf

die Abteilung und auf dieser Basis lasst sich denn auch



recht zligig eine Priorisierung erarbeiten. Dazu aber

unten mehr.

Bei den Services, die wir erbringen, fillt jetzt nicht ein-
fach ein Vertragsdokument vom Himmel: es gibt einen
Hintergrund / einen Anlass - meist einen Geschafts-
vorgang und aus irgendeinem Grund wird ,input von
legal” erforderlich. Es folgt eine Phase der Zusammen-
arbeit zwischen Abteilungen, ggfs. mit externen Be-
ratern, dritten Parteien, an deren Ende hoffentlich ein
Produkt steht: eine Entscheidung, eine Vereinbarung,
haufig verschriftlicht, d.h. dokumentiert in einer Ent-
scheidungsvorlage, einem Vertrag, abgesegnet von
diversen Stakeholdern und heute meist elektronisch
unterschrieben. Die Rahmendaten mussen dann im
Managementsystem abgelegt werden, fortlaufend
Uberwacht und Abweichungen festgestellt, abgestellt
oder sanktioniert werden. Dementsprechend denken
wir strategisch in Prozessen oder ,Workflows” und das
muissen wir abbilden: Vom ,was wird erbracht” zum
,wie wird es erbracht”. Diese Denkweise ist die Grund-
lage flir die moderne Steuerung einer Rechtsabteilung
und eine unverzichtbare Voraussetzung fiir Legal Ope-

rations.

Und das ,wie” zusammenzutragen, ist der nachste
Schritt. Wahrend ,wer macht eigentlich was” theore-
tisch noch jeder Mitarbeiter allein am Schreibtisch erle-
digen kann, lasst sich das ,Wie” sinnvoll nur in kleineren

Gruppen bearbeiten.

Es gilt bekanntlich, dass man, wenn man einen ,ka-
putten” Prozess digitalisiert, einen kaputten digitalen
Prozess erhalt. Mit der Reparatur von Prozessen kann
man nicht friih genug beginnen, am besten bereits bei
der Erfassung, aber das passiert gllicklicherweise meist

automatisch: Wenn die Teams in der Rechtsabteilung

anfangen, Legal Services und die damit verbundenen
Prozesse zu erfassen, 16sen die richtigen Fragen die
richtigen Diskussionen aus. Aus der Erfassung entste-
hen sehr schnell Verbesserungen, Vereinfachungen

und klarere Verantwortlichkeiten.

Das funktioniert am besten interaktiv und in kleinen
Gruppen und aus diesem Grund steht bei der Be-
standsaufnahme der Ablaufe sehr viel ,analoges” Ma-
terial im Vordergrund. Bei solchen Meetings sieht man
gerne Flipcharts und bunte Post-its. Ja, es gibt heute
auch alles virtuell und digital als App, aber im Raum
vor der Gruppe zu stehen, haptisch mit bunten Zetteln
die Entscheidungen und Stakeholder im Workflow zu
verschieben und dabei gleichzeitig die Reaktionen ,im
Raum zu lesen” ist untbertroffen, um alle mit auf die

Reise zu nehmen.

Hier gelten auch die klassischen Regeln des Brainstor-
mings: Alles darf gesagt werden, alles muss notiert wer-
den - gerade in dieser Phase kommen viele ,Kleinigkei-
ten” auf den Tisch, die spater bei der Implementierung
von Veranderungen sehr wichtig sind! Es darf und muss
auch mal provokant gedacht werden: Brauchen wir das
eigentlich? Wie kdnnen wir es so strukturieren, dass es
der interne Kunde es selbst erledigen kann (aka ,self-
service”)? Was passiert eigentlich, wenn wir das nicht
mehr machen (,no service”)? Das sind einige meiner
Lieblingsfragen, wenn es darum geht, das Team und

sich aus der Komfortzone zu bewegen.

Bis jetzt war die Analyse noch sehr binnenorientiert —
auf die Rechtsabteilung selbst gerichtet. Doch schon
bei der Erfassung der Legal Services werden zumindest
die Empfanger der Leistung benannt und bei der Erfas-
sung der Prozesse spielen sie eine immer gréBere Rol-
le als Stakeholder. Der interne Kunde muss mit an den

Tisch, und zwar in die Mitte.



Am einfachsten ist es, das Portfolio der Legal Services
nach dem Endkunden ,Einkaufsabteilung” zu sortieren,
um sich dann mit dieser Abteilung zusammenzusetzen
und sehr offen die Rollen, die Erwartungshaltung, die
Prioritaten diskutieren. Diese Gesprache sind sehr ent-
scheidend fir das weitere Vorgehen und die Umset-
zung in Legal Operations: Hierbei kommt es nicht nur
darauf an, herauszufinden, was genau erforderlich ist
und ob es tGiberhaupt notwendig ist, sondern auch mit

welcher Prioritat.

Gerade in groBeren Unternehmen ist diese Bestand-
aufnahme oft sehr lehrreich. Dabei entdeckt man z.B.,
dass ein tradierter Prozess vollig am ,Kunden” vorbei-
lauft, Abteilungen Zustimmungen erteilen missen, die
schon seit Jahren unnétig sind, und dass es auch infor-
melle Stakeholder gibt, die Stand heute einbezogen
werden miussen. Die Ergebnisse gehen dann schnell
Uber die reine Digitalisierung hinaus in eine sehr span-
nende Diskussion Uber ,Priorisierung”, ,Self-Service”
bis hin zu ,No-service”, also Themen, bei denen die
Rechtsabteilung auch mal loslassen muss. Auch hier
hilft der Dialog mit dem Kunden: Wenn die Marketing-
abteilung die von ihr angeforderten Leistungen nach
Prioritat sortiert, wird allen Beteiligten schnell die End-
lichkeit von Ressourcen bewusst und was wirklich far
die Erreichung der Unternehmensziele wichtig ist, und

was nur ,nice to have”.

Viele Mitarbeitende in der Rechtsabteilung kommen
aus groflen Wirtschaftskanzleien und haben dort die
Mandantenorientierung von der Pike auf gelernt. Dies
gilt es zu erhalten und bewahren. Kundenorientierung
bedeutet jedoch nicht Kundenhdorigkeit und der Dialog
mit den Kunden muss nicht immer konfliktfrei sein. Die
Rechtsabteilung kann hier selbstbewusst feststellen,
dass sie aus unterschiedlichen Griinden nicht die beste

Fachabteilung ist, um eine bestimmte Aufgabe zu er-

ledigen. Tragt das Team bei einer Aufgabe wirklich zur
Wertschépfung bei? Oder geht es nur darum ,Jemand
von Legal” dabei zu haben? Es ist wichtig zu tGberlegen
was gedndert werden muss, damit der Fokus auf wirk-

lich wertschopfenden Tatigkeiten liegt.

Moment, ich dachte bei Legal Ops geht es um die Ein-
fihrung von KI-Tools und Legal Tech? Auch wenn man
12 Core Competencies des Corporate Legal Operations
Consortiums (,CLOC") (siehe Beitrag von Andreas Res-
ke, Abbildung 1) betrachtet, steht ,Strategic Planning”
ganz oben und ist Grundvoraussetzung fiir alles ande-

re, was jetzt folgt.

Auf Basis des so geschaffenen Uberblicks, geht es jetzt
in die Tiefe der Legal Operations: welcher Legal Service
erfordert die Uberfithrung in einen Prozess, der von
Legal Operations unterstiitzt wird, und ist daftir auch

geeignet?

Die (vereinfachten) Leitfragen hierfir lauten: was ist re-
petitiv, d.h. wird hdufig und sehr &hnlich abgefragt, was
ist (semi-)automatisierbar? Wo ist es notwendig, einen
bis dato eher konfusen Prozess mit vielen Beteiligten
klarer zu strukturieren und in einem approval-Work-
flow abzubilden? Auch wenn Legal Operations gerne
alle Bereiche erfassen mochte, miissen auch hier rea-
listische Prioritdten gesetzt werden. Wo sind die ,Pain

points“? Die grof3en Use cases?

Tragt man die Legal Services in einem Koordinatensys-
tem auf, sortiert nach Relevanz fiir das Erreichen der
Unternehmensziele auf der einen und (wirtschaftliches
/ rechtliches) Risiko auf der anderen Achse, ergibt sich
haufig ein Bild, dass viele Leistungen - gerade jene die
eher administrativer Natur sind und sehr haufig anfal-
len — weder ein hohes Risiko in sich tragen noch ergeb-
nisrelevant sind. Sie landen liblicherweise im Quadran-

ten ,unten links”, verbrauchen viele Ressourcen und
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GroBe = Haufigkeit

Wert

Das Portfolio der Legal Services einer Rechtsabteilung

CEO-Beratung .

4

Risiko

sind meist auch nicht wirklich beliebt im Team. Fast
jede Rechtsabteilung hat diesen Cluster und in den Zei-
ten von ,more with less”, muss dies zuvorderst geldst
werden, damit ausreichend Ressourcen zur Verfligung
stehen fiir die Aufgaben ,oben rechts”, wie z.B. die stra-

tegische Beratung des Vorstands.

LUnten links” ist das primare Spielfeld fir Legal Opera-
tions: zeitaufwdndige manuelle Tatigkeiten automati-

sieren.

Mit einem Document Production Tool kdnnen interne
Kunden z.B. einfache Vertrage basierend auf Standards

schnell selbst erstellen (,self service”) oder die Aufgabe

kann komplett auf einen externen Dienstleister tber-

tragen werden.

Ein Ticketing System kann helfen, dass Anfragen nicht
nur beim richtigen Team landen, sondern, dass sie be-
reits vorstrukturiert sind und dann auch direkt bei ei-

nem FAQ-Bot oder einer Self-Service-Plattform landen.

In diesem Buch finden sich viele Beispiele, wie identi-
fizierte ,use cases” gelost werden konnen. Auf der
strategischen Ebene geht es zundchst nur darum die
Handlungsfelder zu identifizieren und einer moglichen

Lésung zuzuordnen.
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