AnwBl 12/99

Aufsdrze

. 647

G

IL Zu Art. 3 Abs. 1 GG

Art. 3 Abs. 1 GG ist hier in zwei inhaltlichen Auspri-
gungen betroffen:

1.) Ein Verstol gegen den Gleichheitsgrundsatz liegt
vor, wenn wesentlich Gleiches ungleich behandelt oder we-
sentlich Ungleiches gleich behandelt wird und es dafiir
keine verfassungsrechtliche Rechtfertignng gibt.s Hine sol-
che setzte voraus, dafl es filr die (Un-)Gleichbehandlyng
einen sachlichen Grund gibt, sowie daB die MaBnahme
geeignet und erforderlich ist. %

Wie oben dargelegt, ist die rechtliche Stellung von
Rechtsanwilten und Nicht-Rechtsanwilten hinsichtlich der
steverlichen Beratung nicht vergleichbar.¥ Fiir die moglichen
Zwecke der dennoch erfolgten Gleichbehandlung in § 36
Abs. 1 Nr. 1 SiBerG (dreijihrige Berufspraxis) ist auf die ob-
igen Ausfithrungen zn Art. 12 Abs. 1 GG zu verweisen. Dort
ist auch dargestellf, da8 die Regelung nicht geeignet und/
oder erforderlich ist, diese Zwecksetzungen zu verwirklichen.
Der VerstoB gegen das Grundrecht aus Art, 3 Abs, 1 GG ist
deshalb verfassungsrechtlich nicht zu rechtfertigen, -

2.) § 3 BRAO, §.3 StBerG und §§ & If. DRiG* stehen
indes nicht ihrerseits in Verfassungsrang. Die Dreijahresre-
gel verstoft insoweit also nicht gegen »hoherrangiges®
Recht. Dennoch geniefen die eben zitierten Paragraphen
hier Vorrang gegenitber § 36 Abs. 1 Nr. 1 StBerG. Das ver-
langt das (u. a.) aus Art, 3 Abs. 1 GG abzuleitende Gebot
der Folgerichtigkeit. Folgerichtigkeit gewihrleistet némlich
Gleichheit der vorgefundenen Ordnung, verlangt logische
Konsequenz bei der Einfiigung eines Rechtssatzes in das Jje-
weilige Teilrechtsgebiet und in die Gesamtrechtsordnung,
Die obligatorische Zulassungsvoraussetzung der Berufspra-
xis selbst fiir Rechtsanwilte ist - wie dargestelit — ein
Fremdkérper im System der § 3 BRAQ/§ 3 StBerG/88 8 ff,
DRIiG. Da jene Normen zweifellos verfassungsrechtlich nn-
bedenklich sind, kann die Dreijahresregel fiir Rechtsanwilte
es nicht sein. Auch vor dem Hintergrund des Art. 12 Abs. 1
GG (siehe oben) kann die Auflosung des Konfliktes nur zu-
gunsten der Berufsfreiheit der Rechtsanwilte ausfalien,

I Einschriinkende Auslegung?

Nach hier vertretener Auffassung verstsBt die Forderung
dreijahriger Berufspraxis fiir Rechtsanwilte also gegen
Art. 12 Abs, 1 sowie Art. 3 Abs. 1 GG. Nichster Schritt
muf} die Untersuchung seirl, ob § 36 Abs. 1 Nr 1 StBerG
‘entsprechend verfassungskonform einschrinkend ausgelegts

oder teleologisch reduziert werden kann.

M. E. sind hier beide ‘genannten Wege verschlossen.
Denn die verfassungskonforme Auslegung darf sich, wenn
sie Auslegung bleiben will, nicht iiber die Grenzen des
mdiglichen Wortsinnes oder Bedeutungszusammenhanges
hinwegsetzen. % Ein fiir den in Rede stehenden Fall der Aus-
legung zugingliches Einfallstor enthdlt der Gesetzestext
aber nicht, Vielmehr ist der Wortlaut so eindeutig, dafl anch
eine teleologische Reduktion keinen Ansatz finden diirfte. 52
Eine rechtsmethodisch vertieftere Erdrterung wiirde den
Rahmen dieses Beitrages leider iiberschreiten,

IV. Resumée

Die Dreijahresregel des § 36 Abs. 1 N 1 StBerG
erweist sich, soweit Rechtsanwilte betroffen sind, als ein
nicht gerechtfertigter Bingriff in den Schutzbersich von
Art. 12 Abs. 1 sowie als ein nicht gerechtfertigter Verstof
gegen Art. 3 Abs. 1 GG. Mit anderen Worten: Die hier be-
handelte Zulassungsvoraussetzung ist verfassungswidrig,

Eine einschrinkende Interpretation der Norm erscheint
angesichts ihres Wortlautes nicht méglich. Die Lsung des

Problems liegt daher m.E. nur in den Hinden des Gesetz-
gebers oder des Bundesverfassungsgerichtes,

55 gieslflf(?;)’erf(} Beschluf} v. 12.5.1992 — 1 BvR 1467 1501791, BVe,rfGlf'i 86

56 Siehe nur Osterloh, in: Sachs, aa0., Art. 3 Rn. 13 ff.

57 Ahnlich anch BG Baden-Wilrttemberz (s, 0.) EFG 1994 §, 983 (984).

58 Bezug auf oben Punkt L. 2.) c) bb), !

59 Siehe nur Kirchhof, in: HbStR (Band 5), 1992, § 124 Rn. 222 ff, i

60 Allg. BVerfGG BeschiuB v. 25.4.1972 — 1 Byl 13/67 BVerfGE 33, 8, 52 (69 £.).
61 Statt aller Larenz, aaQ, §. 228.

62 Anders lag der Fall im bereits mehrfach genannten Urteil des FG Baden-Wiirt-
ternberg (s.0.) EFG 1994 §, 983 if,

63 Zu den aufgeworfenen rechtsmethodischen Problemen statt aller Rahl, All-
gemeine Rechtslehre, 1994, 5. 629 if., 636 ff, ;

64 Nicht beleuchtet werden karn hier, ob die Zulassung zur Steuarberaterpriii.‘ung
mittels einstweiliger Anordnung (§ 114 FGO) erreichbar ist, Dazu: Kruse, in:
Tipkn/II\"_Cruse, aaC., § 114 FGO Rn. 28 m. w. Nw,; Szarka, StB 1996 S, 358 ff.
m, W, Nw, : ]

Gruppenzertifizierung fiir
iiberortliche Sozietiten

- Steuerungsinstrument fiir Fusionen, Kooperationen,
Kanzleizusammenschliisse —

Rechisanwalt Dy, Peter E, Ouart!, Freiburg im Breisgan

Verfolgt man in diesen Monaten die Wirtschaftspresse, so
liest man von Fusionen, Megamergein und gemeinsamen
Marktstrategien quer durch alle Branchen, Die Automobil-
industrie, die Chemieindustrie, Versicherungen und Banken
haben innerhalb kurzer Zeit Schlagzeilen mit zahlreichen Fu-
sionen und Beteiligungen gemacht. Auch in dem immer stéir-
ker umkédmpften Anwaltsmarkt ist eine Tendenz festzustellen,
daBl zunehmend grofe, mittelstdndische, aber auch kleine An-
waltskanzleien fusionieren, tiberdrtliche Sozietiten bilden,
Kooperationsgemeinschaften ‘eingehen oder sich einem der
grofen Kooperationsnetzwerke von Anwilten anschliefen,
die insbesondere in der Rechtsform der EWIV im Markt ver-
treten sind und ihren Mitgliedern eine iiberdrtliche und inter-
nationale Zusammenarbeit mit Berufskollegen anbieten,

Allen diesen Zusammenschliissen gemein ist die (Tber
zeugung, daB aus diesen Zusammenschliissen Synergie-
effekte entstehen, die letztlich allen Beteiligten von Nutzen
sind. Im Vordergrund steht dabei auch die Uberlegung, vor-
handene Qualitit gemeinsam besser nuizen zu kénnen und
diese Qualitit als Marketinginstrument im gemeinsamen
Mazktaufiritt zu nutzen, ‘

1. Problemstellung

Oft sind Fusionen und (berbrtliche Kanzleizusamrmen-
schltisse im Alltagsgeschift sehr schnell in den Sog sich
stindig verstirkender Organisationsprobleme geraten. Damit
sind nicht nur Fragen der Gestaltung der Rechisform (BGB-
Gesellschaft, Anwalts-GmbH, Partnerschaft, EWIV), des ge-

‘meinsamen AuBenauftritts oder der Gewinnermittlung  ge-

1 Der Verfasser ist Rechtsanwalt in Prelburg im Breisgau. Br ist Griindungsgesetl-
schafter und langjhriges Vorstandsmitglied der Deutschen and Internationalen
Rechisanwaltsorganisation (IDROQ EWIV). In seiner Funktion war er zugleich
verantwortlicher Projektleiter der von der DIRO-BWIV als erster europiischer
Anwaltsorganization erfolgreich durchgeféthrten Gruppenzertifizierung  ihrer
Mitgliedskanzleien,
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meint. Diese Fragen konnten bei einem gemeinsamen Willen
zur Fusion meist schnell iiberwunden werden. Ist die erste
Euphorie aber erst einmal verflogen, so ergeben sich sehr
viel groBere Probleme aus Fragen einer einheitlichen Unter-
nehmenspelitik, Biiroorganisation, Kostenbudgetierung und
Personalpolitik, gemeinsamer Marketingaktivititen, vor al-
lem aber aus dem notwendigen Einsatz personeller Kapaziti-
ten zur Steverung all dieser Komplexe, Sofern internationals
Standorte hinzukommen, miissen zudem andere Standesord-
nungen, steverliche Fragen und hiufig grundlegende Unter-
schiede bei der Ausiibung anwaltlicher Tatigkeiten bertick-
sichtigt und funktionsfdhige Regelungen getroffen werden.
Viele erfolgversprechende Fusionen im Anwaltsmarkt sind
. daran zwischenzeitlich bereits gescheitert. So erfordert bei-
spielsweise der Einsatz eines anwaltlichen Kanzleimanagers
nicht nur erhebliche Berufserfahrung, sondem auch Kenntnis
in der Steuerung und Koordination von Unternehmensabliu-
fen. Er erfordert auBlerdem Entscheidungskompetenz, hohen
~ileinsatz, Uberzeugungskraft, Durchsetzungsvermigen,
-ganisationsgeschick und stellt nicht zuletzt einen hohen
Kostenfaktor fiir die Sozietiit dar. Andere Strategien kénnen
regelmiiBige Sitzungen der geschifisfithrenden Sozien oder
die Delegierung von Einzelfragen auf einzelne Sozien oder
Anwilte aus den verschiedenen iberértlichen Standorten
sein, Fragen des Personalmanagements, angefangen bei der
gleichmifBigen Besetzung von Telefonzentralen bis hin zur
einheitlichen Gestaltung von Arbeitszeiten und Gehiltern in
den einzelnen Biiros, der Lésung sich fast immer stellender
EDV-Problere, der Kompatibilitit unterschiedlicher Sofi-
ware, der Bereitstellung gemeinsamer Datenbanken, Fragen
von Buchhaltung und Rechnungswesen, Kostenmanagement
und Controlling, aber auch eine unterschiedliche Siruktur
und Ethik fusionierender Kanzleien haben schon oft zu
einem vorzeitigen Bnde anfinglich erfolgversprechender
Fusionskonzepte gefiihrt, '

Zudem hat sich hiufig gezeigt, dall der Zeit- und Per-
sonalaufwand zur erfolgreichen Umsetzung der gemeinsam
erarbeiteten Konzepte einfach unterschitzr wurde,

~ Sruppenzertifizierung als betriebswirtschaftliches
L-cueryngsinstrument

Aus:allen diesen Griinden ist heute bereits bet zahlreichen
Anwaltskanzleien, die iberdrtlich stukturiert sind, das Be-
wubtsein gewachsen, zur Losung dieser Fragen Beratungshil-
fe in. Anspruch nehmen zu miissen, Fin Lésungsansatz, kann
die Einfilhrung eines einheitlichen Qualitdtsmanagement-
systems verbunden mit einer Gruppenzertifizierung sein,
Dieses ‘Modell ist allein schon deshalb interessant, weil die
Konzeptionierung hinsichtlich des Kosten- und Zeitaufwands
kiare Vprgaben erfordert und auf einen fest bestrimmien Zeit-
punkt ausgerichtet ist. Das Modell gibt damit eine klare Leit-
linie vor. Damit verringert sich das Risiko, bei einem Einzel-
problem unndtige Zeit zu vergeuden und zu keinem (zeit-
naheny :Abschlufl zu finden, Es hat zudem den entscheiden-
den Vorteil, dafl bereits zu Beginn einer Kooperation
mdgliche Problemfelder analysiert werden und diese in
einem Qualitttsmanagementhandbuch (QM-Handbuch) gere-
gelt werden. Das QM-Handbuch dient allen in einer itbertrt-
lichen Sozietiit beteiligten Biiros an unterschiedlichen Stand-
orten als Grundlage einer einheitlichen Organisationsstruktur,
Der Erfolg einer solchen Konzeption hiingt dabej entschei-
dend von der Regelungstiefe ab. Es macht Sinn, nur die zur
Steverung der Kanzlel wesentlichen Organisationsberéiche in
ein solches Handbuch einzustellen, die weniger wichtigen
Bereiche oder die jeweils vor Ort notwendigen individuellen
Strukturen aber unangetastet zu lassen. Die Vorteile eines
solchen Systems gind evident,

3, Pilotprojekt der DIRO

Wie der Tagespresse zu entnehmen war, hat die wohl
milgliederstéitkste deutsche Anwalts-BWIVY, die Deutsche
und Internationale Rechtsanwaltsorganisation (DIRO)Y als
erstes  europiiisches Anwaltsnetzwerk ein gemeinsames
Qualitdtsmanagementsystem entwickelt, das kanzlei- und
linderiibergreifende Wirkung hat und das einer Gruppen-
zertifizierung nach der DIN ISO Norm 9001 unterzogen
wurde. Die Vorteile und Erfalrungen, die aus diesem Pro-
jekt entstanden sind, sind ohne weiteres auf {iberdrtliche
Sozietdten und fusionierende Grofkanzieien iibertragbar.

Die positiven Ergebnisse, die sich bei dem erfolgreichen
Aufbau eines einheitlichen Qualititsmanagementsystems er-
gaben, konnten in dieser Form nicht erwartet werden. Von
den europaweit mehr als 100 Mitgliedskanzlejien der DIRD
sind derzeit bereits tiber 50 Kanzleien erfolgreich zertifiziert.
Mehr als die Hilfte aller derzeit in Deutschland zertifizierten
Anwaltskanzleien gehtiren damit diesém Projeke an, Als erste
europiische Anwaltsgruppe hat die DIRO-EWIV damit eine
Gruppenzertifiziening fiir Anwilte im ewropdischen Rechts-
raum erfolgreich abgeschlossen. Dem Projekt angeschlossen
waren neben deutschen Kanzleien auch Anwaltskollegen aus
Belgien, Didnemark, Frankreich, GroBbritannien, Osterreich,
der Schweiz und Spanien. Die Ergebnisse dieses Projekts
wurden unter anderem in einer breit angelegten Studie liber
den deutschen Rechtsberatungsmarkt vertffentlicht®. In der
liberregionalen Tagespresse fand dieses Projekt grofe Beach-
tung®, Die positiven Erfahrungen, die sich fiir die beteiligten
Kanzleien ergaben, sind bereits in einem Beitrag einer betei-
ligten Mitgliedskanzlei der DIRO-EWIV vorgestellt worden?,
Sie seien deshalb nur kurz nachfolgend znsammengefalt.

Entscheidende Vorteile eines einheitlichen, biirotibergrei-
fenden Qualitdtsmanagementsystems sind u, a.:

— gemeinsame Qualitdtsstandards in allen Biiros

— eine im Kern einheidiche Birostrukiur; dadurch Ver-
meidung unterschiedlicher Regelungen fiir einheitliche Vor-
gange :

— Transparenz von Organisation und Kanzleistruktur fiir
Rechtsanwilte und Kanzleimitarbeiter -

— effiziente Organisationsabliufe durch Vermeidung von
Doppelzustindigkeiten ‘

~ einheitliches QM-Handbuch als Arbeitsgrundlage fiir
alle Mitarbeiter

~ vereinfachte Einweisung und Schuling von Kanzlei-
mitarbeitern ‘

— gleichmiBiger Qualitits- und Ausbildungsstandard bei
Mitarbeitern .

— Zeit- und Kosteneinsparung durch effizientere Innenor-
ganisation

— Motivation der Mitarbeiter durch die Ubertragung von
Zustandigkeiten beim Aufbau und der Pflege des QM-
Systems

— Haftungsvorbeugung durch Darstelhing der Kanzlei-
organisation im QM-Handbuch

— Nutzung von TQM und Zertifizierung als Marketing-
instrument gegentiber dern Mandanten

Diese Vorteile kénnen durch eine Gruppenzertifizierung
in eine fortlanfende Qualitiisentwicklung eingebracht wer-
den, so daf eine aktuelle iiberpriifbare Qualititsstenerung
sichergestellt ist. Dadurch wird ein Bffekr vermieden, der

2 Vgl dazu Handelsblatt vom 28.1,1999, Seite 20; Tilimanns: ,Anwaltliche Ko-
operationen am Scheideweg", Juve Rechtsmarkt 1999, Seite 15 ff,

3 FAZ vom 28.1.1999, Seite 28.

4 Dettmeier/Banmert, Vermégen & Stenern 9/1998, Seite 18 ff.
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auf Dauver den Erfolg von Kanzleizusammenschliissen oder
Fusionen verhindert, niimlich die Triigheit in der Fortent-
wicklung organisatorischer Prozesse nach der erstmaligen
Herstellung einer kanzleiiibergreifenden Struktur. Die Grup-
penzertifizierung zwingt hingegen dazu, diese Struktur fort-
laufend zu aktualisieren und zu pflegen.

4, Begriffsdefinition

Der Begriff der Gruppenzertifizierung soll zunéchst
noch konkreter erldntert werden: '

Durch eine Gruppenzertifizierung wird ein Qualititsmana-
gemenisystem zertifiziert, das fiir eine Mehrheit von Kanzlei-
en oder Einzelbiiros (Gruppe) Geltung besitzt, Es handelt sich
somit um ein biiroiibergreifendes Qualititsmanagement-
system, das die unterschiedlichen Strukturen mehrerer Biiros
beriicksichtigt, jedoch einheitliche Qualititsregeln formuliert,
eine gemeinsame Kanzleipolitik voraussetzt und Qualitiits-
standards fiir bestimmte Organisationsabliufe definiert. Das
Zertitikat wird von einer akkreditierten Zertifiziernngsstelle
auf der Grundlage der DIN EN ISO Normen 9001/9002 er-
teilt. Geeignet fiir Anwaltskanzleien ist hierbei insbesondere
das Zertifikat nach der DIN EN ISO Norm 9001, weil dieses
eine gemeinsame Unternehmenspolitik voraussetzt, die ge-
rade bei Fusionen und Zusammenschliissen von itberértlichen
Sozietiten ein wesentliches Steuerungselement ist. Wichtig
zu wissen ist, daf der ausgewihilte Zertifizierer an Aufbau
und Beratung des Qualitdtsmanagementsystems nicht beteiligt
sein darf®, Dies schreibt die internationale Norm DIN EN
45012 zwingend vor, um die Neutralitit des Zertifizierers zu
gewidhrleisten. Es ist deshalb erforderlich, sowohl einen ge-
cigneten Berater fiir den Aufbau des Qualititsmanagement-
systems auszuwéhlen als auch einen geeigneten Zertifizier-
ter®. Die Zertifizierung selbst gliedert sich in zwei Verfahrens-
abschnitte:

In einem ersten Schritt wird die QM-Dokumentation der
jeweiligen Kanzlei auf jhre Konformitit mit der maBgeb-
lichen ISO-Norm iiberpriift. Im Anschlu$ an die Dokumen-
tenpriffung erfolgt ein Zertifizierungsandit, Dies ist eine ex-
temne Prifung vor Ort. Dabei wird von dem Zertifizierer
geprilft, ob innethalb der Kanzlei nach den Vorgaben der in
einem Kanzleihandbuch niedergelegten QM-Dokumentati-
on entsprechend gearbeitet wird. Ein solches Audit dauert,
je nach GroBe der Kanzlei ein bis maximal zwei Tage. Es
mufl jedes an einer Gruppenzertifizierung beteiligte Biiro
auditiert werden. Im AhschluB daran erfolgt die Entschei-
dung {iber die Vergabe des Zertifikats’ Das erteilte Zertifi-
kat ist fiir eine Dauer von insgesamt drei Jahren giiltig. In
diesem Zeitraum erfolgan jahrliche Uberpriifungsaudits, die
allerdings stichprobenweise auf jeweils ein Biiro innerhalb
einer Uberortlichen Sozietit mit mehreren Standorten be-
schriinkt werden konnen. Nach drei Jahren ist das Zertifikat
durch eine emeute Dokumentenpriifung (bei der etwaige
Anderungen iiberpriift werden mitssen) und sich daran an-
schliefende emeute externe Audits zu emeuern.

3. Projektdurchfiihrung

Beim Aufbau des Qualititsmanagements fiir eine An-
waltskanzlei sind zuallererst die Qualitéitsbereiche zu definie-
ren, die einer Regelung zugefithrt werden sollen. Sofern die
Zertifizierung spiiter nach der DIN EN ISO Norm 9001 er-
folgen soll, werden 20 Qualititsbereiche durch die ISO-
Norm vorgegeben, die auf das anwaliliche Berufsfeld zu
transformieren sind. Diese Aufgabe sollte von der Kanzlei
gemeinsam mit dem Berater dwchgefithrt werden, Berater,
die beteits im Anwaltsbereich beim Aufbau von Qualititsma-
nagementsystemen Beratungserfahrung haben, sind ohne
weiteres in der Lage, die technisch formmlierten Qualititsbe-

reiche der ISO-Normen auf das anwalfliche Berufsfeld zu
tibertragen. Empfehlenswert ist es, genau zu iiberpriifen, ob
weitere Bereiche einer Regelung zugefithrt werden sollen.
Dabei miissen insbesondere iibertrtliche Sozietiten darauf
achten, daf alle wesentlichen Bereiche, die durch did tber-
ortliche Struktur betroffen sind, vollstindig erfaBt sind. Es
sei aber davor gewarnt, in ¢ine Regelungswut zn verfallen.
Gerade bei unterschiedlichen &rtlichen Strukturen ist [darauf
zu achten, daB fiir jedes Biiro ein geniigender Spielraum ver-
bleibt, um die Vorgaben des QM-Handbuchs auch tatsachlich
erfiillen zu kdnnen. Infolgedessen sollten Bereiche, dig einer
einheitlichen Regelung micht zugiinglich sind, sorgfiltig ana-
lysiert werden. Gegebenenfalls sind Regelungen in derartigen
Bereichen so allgemein zu formulieren, daB sie auch mit un-
terschiedlichen Strukturen qualititsgerecht erfiilli werden
kénnen. Wird z. B. in dem einen Biiro eingehende Post in ei-
ner zentralen Postkonferenz der beteiligten Sozien gelesen,
in dem anderen Biiro hingegen die Bingangspost vori einer
Mitarbeiterin auf bestimmte Dezemate verteilt und dort wei-
terbearbeitet, so mul die entsprechende Regelung im QM-
Handbuch unter dem Stichwort ,Posteingang® eine- allge-
meine Verfahrensweise beschreiben, unter die beide unter-
schiedlichen Strukturen vor Ort subsumiert werden kbunen,
Keinesfalls sollten ohne zwingende Notwendigkeit bewibte
Strukturen aufgegeben werden, wenn dafiir kein sachlicher
Grund besteht, Dies ist nicht nur unpraktisch, sondern -erhtht
in nicht notwendiger Weise den Organisationsaufwand. In
vielen Bereichen wird man allerdings feststellen, daB orgai-
satorisches ,,Verschwendungspotential® aufgedeckt wird, Der
Grund hierfiir ist meist nicht etwa eine mangelhafte Organi-
sation, sondemn schlicht die Tatsache, daB viele organisatori-
sche Bereiche im Alltagsgeschift zu wenig Beachtung fin-
den. Dadurch werden oftmals Kosten und personelle
Ressourcen vergendet. Deshalb ist auf die Auswahl der zu
regelnden Qualitiitsbereiche besonderer Wert zu legen.

Wurden die einzelnen Qualititsbereiche gemeinsam mit
dem Berater festgelegt, so schlieft sich daran die kookrete
Detailarbeit an. In Verfahrensanweisungen und Verfahrensbe-
schreibungen sind die jeweiligen Qualititsbereiche im einzel-
nen zu Papier zu bringen. Jeder einzelne Qualititsbereich wird
dabei durch eine eigene Verfahrensanweisung beschrieben.

Die QM-Dokumentation der Kanzlei besteht zom einen
aus dem Qualititshandbuch, das bestimmte Qualititsberei-

-che, die gemeinsam von der Kanzlei und dem Berater fest-

gelegt werden, durch entsprechende Verfahrensanweisungen
und Verfahrensbeschreibungen mit Hilfe einheitlicher For-
mulare in Einzelschritten beschreibt. Diese Formulare be-
stehen aus einem Deckblatt, das Sinn und Zweck der Qua-
litdtsnorm erliutert, Begriffsdefinitionen enthilt und das
Giiltigkeitsdatum ausweist. Daran schliefen sich die inhalt-
lichen Qualititsangaben an. Soweit im Rahmen dieser Ver-
fahrensanweisungen und Verfahrensbeschreibungen auf Do-
kumente der Sozietiit Bezug genmommen wird, werden diese
als ,mitgeltende Unterlagen™ der jeweiligen Verfahrens-
anweisung angeheftet (z. B. Mandatsbedingungen, Check-
listen, Verschwiegenheitserklirungen, Vertragsmuster etc.),
Neben allgemeinen organisatorischen Bereichen (Termine,

3 Aufgabe des Beraters ist die inhaltiiche Struktur des QM-Systems und die Erar-
beitung der QM-Dokumentation (Handbuch); die Anforderungen an Qualitiits-
sicherung anwaltlicher Leistungen und die Festlegung von Mindeststandards
diirfen meht von Berufsfremden vorgegeben werden; vgl, dazu Grundsitze des
DAY zum Qualititsmanagement in der Anwaltskanzlei, AnwBl 1997, 8, 162 IT.:
ist der Berater kein zugelassener Rechtsanwalt, so miissen diese Anforderungen
durch einen am Projekt beteiligten Rechtsanwal seibst erarheitet werden,

6 Vgl zor Auswahl von Beratern nnd Zertifizierungsstelle: Quartjv. Maltzaht,
~Rechisfragen, Kosten und betriebswirtschaftliche Aspekte der Zertifiziernng
von Anwaltskanzleien®, NJTW.CoR 1999, 236 ff,

7 Vagl. zur Durchflibrung des Zertifizierungsverfahrens in Anwaltskanzleien auch
Wermner, AnwBl 1997, 8. 644 ff.
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Fristen, Posteingang, Postausgang, Akienfithrung etc.) sind
auch kanzleispezitische Bereiche (Organigramm, Stellenbe-
schreibungen, Qualifitsziele, Kanzleientwicklung) zu be-
schreiben. Mit der Technik, derartige Verfahrensanweisun-
gen zu verfassen und der Anbindung an die dabei zu
berticksichtigenden Vorgaben der ISO Norm sollte prakti-
scherweise ein Berater beauftragt werden. Sehr zu empfeh-
len sind dabei eintiigige Workshops, in denen die Verfah-
renstechnik gemeinsam eingefibt und erarbeitet wird. Jeder
Qualititsbeaufiragte eines an der Gruppenzertifizierung be-
teiligten Biiros wird durch diese Workshops mit der Verfah-
renstechnik vertraut gemacht. Die Verfahrensanweisungen
kénnen in derartigen Workshops gemeinsam erarbeitet wer-
den. Praktisch ist es dabei, zunsichst einen Teil der Verfah-
rensatiweisung von den jeweiligen Qualitiitsbeaufragten
jedes Biiros bis zum nichsten Workshop vorbereiten zu las-
sen. Innerhalb der einzelnen Biiros sollten bei der Erarbei-
tung der Verfahrensanweisungen Kanzleimitarbeiter in die

inhaltliche Arbeit einbezogen werden, Zur Motivation der

" arbeiter kbnnen z. B. Sekretdrinnen mit der Erarbeitung
von Verfahrensanweisungen zur Aktenfiihrung und Dezer-
natspost beauftragt werden, die Mitarbeiterin in der Telefon-
zentrale konnte eine Verfahrensanweisung zum Telefonver-
kehr vorbereiten, der Buchhalter zur Rechnungsstellung ete.

In einem Folgeworkshop werden sodann die gemeinsam
erarbeiteten Resultate besprochen und ausgewertet. Dabei
werden sich die notwendigen Fragen im Hinblick auf ein-
heitliche Regelungen von selbst ergeben. Sodann konnen
die testlichen Verfahrensanweisungen in derselben. Weise
fertiggestellt werden. Bei intensiver Mitarbeit der jeweili-
gen Kanzleibeaufiragten sollte es méglich sein, auf diese
Weise den ersten Entwurf eines Kanzleihandbuchs nach
drei Monaten fertiggestellt zu haben. Fs wiirde sich anbie-
ten, zu diesem Zeitpunkt iiber die bisherigen Ergebnisse
und analysierte Problembereiche ein Partnertreffen einzube-
rufen und etwaige notwendige Weichenstellungen von der
Partnerkonferenz entscheiden zu lassen. Ausdriicklich ge-
warnt sei allerdings davor, simtliche Detailbereiche des
Handbuchs von allen Parmern priifen zu lassen. Dies fiihrt
im allgemeinen kaum zu konsensfihigen Losungen. Jeden-
falls sind diese mit vermeidbarem Zeitaufwand verbunden.
- tischer ist es vielmehr, den jeweiligen Qualititsbeauf-
tragten mit einemn entsprechenden Vertravnensvorschuff und
der notwendigen Entscheidungskompetenz auszustatten. Re-
gelungen, die sich als unpraktisch oder nicht konsensfihig
erweisen, kbnnen zu. einem spéteren Zeitpunkt ohne weite-
res geindert werden. Detailprobleme sollten amn Anfang des
Projekts nicht in einem zu groBen Kreis erbrtert werden.

Sodann muf ein Zeitplan zur endgiiltigen Fertigstellung
aller Verfahrensanweisungen in den einzelnen Qualititsberei-
chen festgelegt werden. Dafiir sollte ein Zeitraum von zwei
bis drei Monaten zur Verfligung stehen, Die Pertigstellung
des Handbuchs einschlieBlich etwaiger Korrekturen und Er-
ginzungen sollte sodann in einem weiteren Folgeworkshop

erfolgen, Praktischerweise schlieBt sich daran in allen Biiros

ein erstes internes Probeandit an. Jm Rahmen des Audits
kdmmen .an allen Standorten einer- iibertrilichen Sozietit Ab-
weichungen vom Qualititshandbuch festgestellt werden,
Diese soliten sodann auf einem abschlieBenden Workshop
besprochen und korrigiert werden, Ist auf diese Weise ein
einheitliches QM-Handbuch der Soziettit entstanden, sind die
Yoraussetzungen fiir den Beginn der Zertifizierung geschaf-
fen. Dag Qualititshandbuch wird sodann der Zertifizierungs-
stelle iibersandt und ein Termin fiir die an den jeweiligen Bii-
rostandorten durchzufiihrenden externen Audits vereinbart,
Bis zu diesem Zeitpunkt kann die Zeit genutzt werden, um
intern stimtliche Mitarbeiter mit dem Umgang des Qualitiits-
handbuchs vertraut zu machen und noch notwendig werden-

de kleinere Anderungen einzuarbeiten. Jede Anderung mu
im Handbuch dokumentiert werden und als Anderung er-
kennbar werden. Die hierzu notwendige Verfahrenstechnik
vermittelt der Qualitdtsmanagementberater. Bei einer straffen
Projektdurchfithrung ist es bei dieser Verfahrensweise mog-
lich, den Aunfbau des Qualititsmanagementsystems und die
Durchfithrung der Gruppenzertifizierung in einem Zeitraum
von insgesamt steben bis neun Monaten abzuschliefen,

ZusammengefaBit seien nochmals folgende Elemente ei-
nes erfolgreichen Projekrdesigns:

1. Bestellung von QM-Beauftragten (RA) jeder Kanzlei

2. Auswahl eines Beraters

3. Grundlagen-Workshop

4. Brarbeitung QM-Dokumentation

5. Ergebnis-Workshop

6. Internes Audit .

7. Abschlull-Workshop L

8. Zertifizierung

6. Wesentliche Qualitiitsbereiche fiir iiberirtliche Sozietiiten
HFusionierende Kanzleien und tiberdrtliche Sozietdten
sollten sich dariiber im klaren sein, daff der Erfolg.ibres
Kanzleisystems wesentlich davon abhingen wird, daB kon-
sensfihige Unternehmenskonzepte die Grundlage sind.
Diese sollten nach Méglichkeit in dem Qualititshandbuch
ihren Ausdruck finden, Wichtige Eckpunkte dabei sind:

— Definition von Qualiiitszielen

— Strategieplanung fiir den Beratungsmarkt

- Marketing-Planung

— Analyse von Akquisitionspotential

— Entwicklung never Beratungsdienstleistungen
— Personalentwicklung

— Planung der mittelfristigen Unternehimensziele

— Controlling

In diesen Bereichen fehlt es gerade im Anwaltsbereich hiu-
fig an einer perspektivischen und vorausschauenden Planung,
Grofiere Zusammenschlisse von Kanzleien sind ohne eine sol-
che perspektivische Plamung nicht erfolgversprechend. Bei Fu-
sionen und Zusammenschliissen gibt es immer einen gewissen
Zwang zur Gemeinsamkeit, Jede Kanzlei kommuniziert. Sie
kommuniziert mit Mandanten, mit Berufskollegen, Berufsor-
ganisationen und Mitarbeitern. Diese Kommunikation muB
bei Zusammenschliissen und Fusionen vereinheitlicht werden,
Ein gemeinsamer AuBenauftritt ist genauso notwendig wie ein
einheitlicher Innenauftritt, Synergieeffekte werden hei Kanz-
leizusammenschliissen nur eintreten, wenn organisatorisches
und unternehmerisches Konzept zusammenpassen. Berater
kiinnen hierbei eine entscheidende Hilfe sein, Voraussetzung
einer erfolgreichen Beratungstitigkeit ist jedoch, da die Ge-
schiiftsfithrung sich auf einen konsensfihigen Weg in den vor-
genannten Bereichen geeinigt hat. Der Berater kann nur bei ei-
ner einheitlichen Zielvorgabe erfolgreich wirken, Notwendige
Diskussionen der Parmer miissen vorher gefiihrt werden. Dann
jedoch ist der Aufbau eines kanzleilibergreifenden QM-Sy-
stems und dessen Zertifizierang durch ein Gruppenzertitikat
ein erfolgversprechender Weg fiir iiberdriliche Sozietiten, Ko-
operationen und Fusionen im Anwaltsmarkt. Daf} hierfiir ein
iberaus starker Bedarf in der Anwaltschaft besteht, verdeut-
licht die bereits eingangs erwihnte Studie. Deutlich tiber 50 %
der kleineren und miftelstindischen Sozietiiten (bis zy 25
RAe) und sogar 60 % der Grofkanzleien (iiber 100 RAe) hal-
ten eine Pusion fiir den richtigen Weg, sich in einem immer
stirker werdenden Rechisberatungsmarkt zu behaupten. Dabei

- wird es entscheidend auf das richtige Konzept ankommer.




