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Rund 57 000 Unternehmen missen in den ndchsten fiinf Jahren
ihre Nachfolge regeln. Zwar bestehen keine gesicherten Zahlen,
aber zweifellos betrifft dies auch viele Anwaltskanzleien. Wer
rechizeitig plant und dabei einige wichtige Regeln beachtet,
wird nicht nur sein Lebenswerk in die richtigen Hande Oberge-
ben, sondern auch das Vertrauensverhiltnis mit der Klientschaft,

I. Ist Vertrauen auf einen Nachfolger
iibertragbar? Und wenn ja, wie?

Vertrauen ist ein Gefiihl des «Gut-aufgehoben-Seins»: Es ent-
steht beim ersten Kontakt des Klienten mit dem Anwalt sozusa-
gen unter «erleichterten Bedingungens: Der Klient kann davon
ausgehen, dass der Anwalt ihm Interessenskonflikte offen legt
und Ober das, was er erfahrt, schweigt. Spater wird der Klient,
sofern auch die Gbrigen Dienstleistungen des Anwalts seinen
Vorstellungen entsprechen, einen Anwaltswechsel nur noch un-
gern vornehmen. Es wird sich ein dhnliches Gefilhl wie beim
Hausarzt oder Zahnarzt einstellen. Dieses Gefiihl wird niemand
gerne van neuem aufbauen wollen.

Tritt nun ein neuer Anwalt in die Gemeinschaft ein, oder

_Ubernimmt er die Kanzlei, so muss diesen Bedingungen Rech-
nung getragen werden. Der Klient muss darauf vertrauen kon-
nen, beim Nachfolger ebenso gut aufgehoben zu sein.

Weil der Klient davon ausgehen darf, dass sich alle Anwéltin-
nen und Anwalte an die Berufsregeln der Unabhangigkeit und
Schweigepflicht halten, wird es ihm ereichtert, Zugang zum
Wachfolger zu finden. Dazu kommit, dass bei geschickier Nach-
folgeplanung die Rahmenbedingungen hierfir verbessert wer-
den kannen: Hat der Klient den Eindruck, bisheriger und neuer
Anwalt hatten die Mandatsibernahme gemeinsam geplant, wird
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er sich leichter motivieren lassen, mit dem nachfolgenden An-

walt zusammen zu arbeiten,

Von zentraler Bedeutung sind:

= Position und Kompetenz des Machfolgers: Ist der Nachlolger
Biropartner? Hat er die nétige Erfahrung, Zusatzausbildung
etc.?

= Der Machfolger soll sich rechtzeitig beweisen kéinnen: Kennt
der Klient den Nachfolger bereits aus einzelnen Mandaten
oder allenfalls persanlich vom Biiroapéro?

* Er soll die Vorgeschichte des Mandates oder der bisherigen
Mandate kennen: Der Klient setzt diese Kenntnis lieber vor-
aus, als all zu sehr in die Details gehen zu missen,

* Es muss menschlich stimmen,

Hinzu kommen folgende Trimpfe:

» Der Machfolger soll mindestens so verflghar sein wie der bis-
herige Mandatsfiihrer,

* Er soll mit modernen Mitteln arbeiten, ohne den Klienten zu
Oberfordern, und einen Mehrwert bieten, was in der Regel
schon ausbildungsbedingt der Fall ist.

Hier lohnt sich eine sorgfaltige Planung der Zusammenarbeit in
der Ubergangsphase, indem der Nachfolger friih vorgestellt und
sukzessive beigezogen wird, bis das Mandat Obergeben werden
kann.

Il. Der Faktor «Zeit»

Vieles ist planbar, aber es braucht Zeit. Oft verpassen es die
wAltherrens, rechtzeitig junge Krafte einzuplanen. Sie tun sich
schwer, einen Konkurrenten im eigenen Laden aufzubauen.
Gleichzeitig versdumen sie es, das Biro dem Stand der Technik
anzupassen und eine junge Elientel zu akquirieren. Dauvert die-
ser Zustand Ober lahre an, wird es immer schwieriger, junge
Fartner zu gewinnen. Es ist nicht attraktiv, dem Altherrn jahre-
lang zu erkldren, weshalb er in ein Netzwerk mit Server, einen
Internetanschluss oder moderne Software investieren soll, Es ist
einfach, den Vorschlag mit dem (wahrscheinlich zutreffenden)
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Argument abzuschmettern, der Junge trage dafiir 2u wenig an
die Unkosten bei.

Etwas verallgemeinert konnen drei Kategorien festgestellt
werden:

1. Kategorie zldealfalls

Idealerweise gelingt es dem bisherigen Anwalt bereits im Alter
zwischen ca. 40 und 60 Jahren einen Nachfolger einzustellen,
welcher sukzessive die Filhrung der Kanzlei dbernimmat.

Der ideale Zeitrahmen fiir eine erfolgreiche MNachfolgerege-
lung liegt zwischen 5 bis 10 Jahren. Somit besteht genigend
Zeit die Nachfolge im Sinne eines Projektes zu planen, zu orga-
nisieren und umzusetzen,

Die Vorteile dieses Projekt-Ansatzes liegen vor allem in fol-
genden Bereichen:

e [Es besteht kein Zeitdruck: Der potentielle Nachfolger kann in

Ruhe gesucht und egetestet» werden,

# Der abtretende Anwalt kann noch am miglichen weiteren

Wachstum der Kanzlei partizipieren und davon profitieren.

« Die Kontinuitat wird mit einem fliessenden, geplanten Uber-
gang am besten sichergestellt.

= Ein mogliches Szenario bei der Nachfolge kann die Grindung
einer Anwalts-AG sein, Wir verweisen dazu auf die einschla-
gige Literatur.

Das Projekt «ideale Machfolgeplanung» orientiert sich am
10-Punkte-Plan (siehe Kasten).

2. Kategorie «Spatziinder»

Die Nachfolgeplanung ist in Verzug: Der bisherige Anwalt ist be-

reits nicht mehr voll tatig, sondern denkt an die — allenfalls teil-

weise = Pensionierung. Hier sollen die Prioritdten auf folgende

Tatigkeiten gelegt werden:

» Modernisierung der Infrastruktur auf den Stand der Technik

« Sicherstellen des Know-how-Managements

» Akguisition von Mandaten im Bereich der Alterskateqgorie des
Machfolgers

= Sofortige Kommunikation der Nachfolgeplanung an die
Klientschaft

Die weitere Nutzung von Entscheid- oder Gesetzessammlungen,
Mobiliar und anderen Gegenstdnden {deren Nutzen fiir den
Nachfolger seitens des bisherigen Anwaltes dbrigens regelmas-
sig erheblich Gberschdtzt wird) soll im Ermessen des Nachfolgers
liegen.

Da der «Spétzinders hiufig kurz vor — oder schon im — Pen-
sionsalter ist, steht fiir eine umfassende Nachfolge viel weniger
Zeit z2ur Verfiigung. Das 10-Phasen-Idealmodell muss somit dras-
tisch verkiirzt werden. Es versteht sich von selbst, dass damit
eine Nachfolge weniger optimal geregelt werden kann — vor al-
lern auch aus stewerlicher Sicht. Eine Steveroptimierung bedingt
in der Regel eine Planung und Umsetzung dber Jahre hinweg.
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3. Kategorie «standesrechtskonforme Liquidation»

Der Anwalt hat sich bereits weitgehend zuriickgezogen oder ist

gar gestorben, Die Kanzlei verfligt nicht mehr Gher eine Infra-

struktur, welche dem Stand der Technik entspricht. Die Mandats-
struktur ist ebenfalls Gberaltert. Eine eigentliche Planung ist
nicht mehr méglich. Hier kann es nur noch darum gehen,

« die standesrechtfichen Pflichten zu erfiillen, insbesondere die
Mandatsbetreuung aufrecht zu erhalten (Fristwahrung, Akten
ete.);

+ die Klientschaft zu informieren, sofern es zu einer effektiven
Berufsaufgabe kommt;

* allenfalls die Mandate an einen Nachfolger oder Dritten nach
Konsultation des Klienten zu dbertragen.

Jeder Anwalt, der sich in der nachsten Zeit zurlickziehen will,
muss sich auf jeden Fall bewusst sein, dass dber die Aufbewah-
rung der Akten strenge standesrechtliche Vorschriften bestehen.
50 regeln die Standesregeln des Schweizerischen Anwaltsver-
bandes in Art. 6, dass Rechtsanwaltinnen und Rechisamwalte
dafiir sorgen missen, «im Falle fhres Tedes die Interessen der
Klientinnen und Klienten sowie das Berufsgeheimniss 2u wah-
ren; Das bedeutet, dass Akten auch nach der Aufgabe der Tatig-
keit standeskonform aufbewahrt werden miissen. Das Anwalts-
geheimnis muss gewahrt werden, die Akten so geordnet sein,
dass diese auffindbar singd und nicht zuletzt muss dafiir gesorgt
werden, dass die Vernichtung der Akten nach Ablauf der Aufbe-
wahrungsfrist organisiert ist. Dabei stellt sich die Frage, was 2u
vernichten ist und was nicht.

Eine Ubertragung der Infrastruktur ist in der Regel nicht mehr
mbglich. Vielfach geht es lediglich noch um historisch interes-
sante Ausstatiung (etwa alte Kommentare, BGE-Sammlungen
oder spezielles Mabiliar), welches nicht als «betriebsnotwendig»
bezeichnet werden kann,

Know-how-Management-Systeme  existieren in der Regel
{ausserhalb des anwaltlichen Gehirns) ebenfalls nicht.

lll. Schlussfolgerungen

Das Projekt eNachfolges mit seinen verschiedenen Phasen

braucht offensichtlich Zeit. Deshalb braucht es die 5 bis 10 Jah-

re, um eine Nachfolge optimal und erfolgreich umzusetzen, Die-

ser Prozess hat folgende Vorteile:

# Die Chance, den optimalen Nachfolger aus fachlicher, finan-
zieller und «bauchmassigers Sicht zu finden, ist grosser.

* Die Finanzierung der Ubergabe sowie deren steuerlicher Op-
timierung erdffnet verschiedene Maglichkeiten,

= Die Wahrscheinlichkeit einer fir alle Parteien erfolgreichen
Machfolge steigt.

Massgeblich zum Erfolg einer Nachfolge trigt der Projektge-
danke bei, Es ist ein Vorgang, der in der Regel einmal in einer
Anwaltskarriere vorkommt. Es lohnt sich, diesen Prozess Schritt
fiir Schritt anzugehen. Der Beizug eines externen Projektleiters
und Machfolgeprofis als eperstnlicher Amwalts im Sinne eines
Coachs und Sparringpartners fir diesen Prozess entlastet den
Senior — und verhilft zum Erfolg.
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Der 10-Punkte-Plan einer «idealen»
Nachfolgeregelung

Projektziele und Strategie der Nachfolge

» Zuerst werden die Ziele des Inhabers definiert: Was will er
mit der Nachfolge bezwecken, wie will er sie angehen und
in welchem Zeitrahmen?

s Dann konnen Prioritdten und Strategle der Machfolge
festgelegt werden.

s Das Profil des Machfolgers wird erstellt.

» Der Zeitplan des ganzen Projektes rundet diese erste Pha-
e ab.

2. EKanzlei-lUnternehmens-J4nalyse und -Bewertung

* Die Analyse der Kanzlei zeigt deren Starken und Schwa-
chen sowie die Chancen und Gefahren auf. Sie bildet die
Grundlage fir den zweiten Teil in dieser Phase:

» Bewertung der Kanzlei — Dies ist ein wichtiger Teil der
ganzen Nachfolgeregelung, da es hier sums Geld gehts.
Wegen der Wichtigkeit und Komplexitat dieses Bereiches
verweisen wir auf einen spateren, noch folgenden Artikel
2u diesem Thema.

3. wPrivatisierungs des Anwalts

Hier ist der Obergang in den dritten Lebensabschnitt vorzu-
bereiten. Dabei stehen vor allem folgende Punkte an:

* private Finanzplanung

» private Steuern und Vermdgenssituation

s Tatigkeiten und Hobbies als zukiinftige Privatperson

Gerade der letzte Punkt stellt erfahrungsgemass das grisste
Problem dar: «Was mache ich nun mit der «wiglen: Zeit, die
ich nach Aufgabe meiner Kanzlei haben werde?» Diese Frage
zu beantworten — und spater dann auch zu realisieren — stellt
in der Praxis einen wichtigen Meilenstein fir eine erfolgrei-
che Nachfolgeregelung dar.

4. Suche und Evaluation des Nachfolgers

In dieser Phase wird ein Nachfolger aktiv gesucht. Dies ge-
schieht vor allem iiber persbnliche Kontakte und das Metz-
werk — oder via offener bzw. chiffrierter Inserate.

Bel der Evaluation des Machfolgers ist immer das Anfor-
derungsprafil vor Augen zu halten — aber auch auf das
«Bauchgefiihls muss geachtet werden. Der zwischen-
menschliche Aspekt ist mindestens so wichtig wie das Anfor-
derungsprofil, d.h. die Chemie zwischen Senior und Junior
muss stimmen!
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5. Verhandlungsfdhrung mit Interessenten

Hier geht es darum, aus den Interessenten den bestmogli-
chen Nachfolger herauszusuchen, Dabei geht s nicht darum,
fur den Senior die Maximal-Lasung zu erwirken — Den «per-
fektens Machfolger aus der Sicht des Seniors gibt es eh nicht
— das wdre ja er selber. Deshalb soll der Nachfolger das Op-
timum des Profils erfiilllen. Die klassische Win-Win-Situation
aus «Intellekt und Bauchs soll und darf das Ziel dieser Ver-
handlungen und Gesprache sein.

6. Steuern

Nachdem man sich grundsdtzlich handelseinig geworden ist,
geht es in dieser Phase fiir beide Parteien darum, die Abwick-
lung unter der Steueroptimierung der Kanzlei als auch aus
privater Optik zu gestalten. Dabel kann es sinnvoll sein dies
mit dem Steueramt entsprechend zu regeln.

7. Finanzierung durch Machfolger

Der Nachfolger stellt die Finanzierung des Kaufpreises bzw.
eventuell Kapitaleinlage in die kanzlei sicher. Dabei soll auch
seine private, zukiinftige Finanzplanung miteinbezogen wer-
den.

8. «Weiche Faktorens

Diese Phase der Machfolge ist wiederum eine «bauchmas-
siges, d.h. nun wird es fir den Senior langsam aber sicher
sernsts, Die Aufgaben und Kompetenzen zwischen Altherr
und Junior-Partner werden definiert sowie die Zusammenar-
beit und die entsprechenden Entschadigungen festgelegt.
Dabei geht es um so «banale Dinges wie Blroverteilung, Se-
kretariatszuteilung, Sitzungsleitungen, Parkplatz etc. Diese
verschiedenen «Statussymboles sind nicht ausser Acht zu
lassen — und klar zu regeln.

9. “ertrage

Dies ist nun wieder eine Phase, wo sich jeder Anwalt zu
Hause flihlt: Das Ausarbeiten von Zusammenarbeitsvertrag,
Kaufvertraq, eventuell Mietvertrag der Kanzlei etc.

Aus der Sicht des Nachfolgers ist es ratsam, dass er fiir
sich selber seine Ehe- und Erbvertrige regelt.

10. Kommunikation

Die letzte der 10 Phasen ist ebenfalls sehr wichtig: Wie sag
ich's meinem Kinde — d.h. die Kommunikation der vereinbar-
ten Machfolge an die Mitarbeitenden, die Klienten, an die Be-
hérden und Gerichte — sowle der Presse. Hier lohnt es sich,
einen entsprechenden Profi einzuschalten.

Das ganze Projekt darf und soll entsprechend gefeiert —
und everkaufts werden.
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