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Die sieben Todstinden im Zuge von Kanzleifusionen — Die

schwerwiegendsten Fehler und wie sie sich vermeiden lassen
Ein Fachbeitrag von Dr. Torsten Breden, Geschaftsfiihrer von radius.1
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Einfiihrung

Allein in diesem Jahr haben bereits zwei Mega-Fusio-
nen mit mehreren tausend Anwadlten stattgefunden.
Die dritte GroRfusion zwischen der britischen Kanzlei
SJ Berwin mit der asiatisch-australischen Kanzlei King
& Wood Mallesons ist soeben beschlossen worden.
Neu ist nicht nur die Anzahl der Fusionen, sondern
auch deren Ausmaf. Anzeichen, dass die bereits lange
vorhergesagte Konsolidierungswelle im internationa-
len Rechtsmarkt begonnen hat, haufen sich.

Doch Kanzleifusionen sind nicht ohne Herausforde-
rungen. Schliefilich missen bei einer Fusion eigenwil-
lige Partner, komplexe Organisations- und Entschei-
dungsstrukturen, fein austarierte Vergutungsmodelle
sowie sehr unterschiedlich ausgepragte Arbeitskultu-
ren zusammengeflhrt werden. Dabei sollte am Ende
des Prozesses idealiter eine neue Kanzlei stehen, die
leistungsfahiger und besser im Wettbewerb positio-
niert ist als die beiden Fusionspartner allein.

Dass Kanzleizusammenfihrungen ein schwieriges Ge-
schaft mit hohen Risiken sind, konnte nicht zuletzt
beim Zusammenschluss von Hogan Lovells im Jahre
2010 beobachtet werden, als sich ein gewichtiger Teil
des Berliner Hogan-Buros mit einer eigenen Kanzlei
abspaltete. Neben der Abspaltung ganzer Buros oder
dem Verlust wichtiger Partner und Mandanten stellen

auch die Auflosung etablierter Markennamen sowie
die finanziellen Belastungen, die mit einer Fusion ein-
hergehen, erhebliche Risiken dar. Jede Unsicherheit,
jeder Mitarbeiter oder Partner, der die Kanzlei verlasst,
jede Betreuungslucke auf Mandantenseite konnen sich
in Summe zu einem betrachtlichen Schadenspotential
fur die Kanzlei entwickeln. Nicht zuletzt werden derar-
tige Schwachen von Wettbewerbern genutzt, die In-
tegrationen auch als ,Chance zum Angriff” sehen.

Die sieben Todsiinden

Wir haben im Folgenden sieben schwerwiegende und
immer wieder auftretende Fehler im Rahmen von
Kanzleifusionen definiert, die in Kombination oder
jeder fur sich eine Fusion erheblich gefahrden oder
sogar scheitern lassen konnen.

Die sieben Todsiinden im Zuge von Kanzleiin-
tegrationen

Die Komplexitdt des Integrationsprozesses im Rah-
men einer Kanzleifusion wird oftmals unterschatzt.
Immer wieder werden bei der Umsetzung schwer-
wiegende Fehler gemacht, die den Erfolg einer Fusi-
on gefahrden.

1. Fehlende strategische Ausrichtung

2. Halbherziges Verfolgen des Merger- und
Integrationsprozesses

3. Umschiffen unangenehmer Wahrheiten in
den Verhandlungen

4, Unterschatzen kultureller Aspekte
5. Egoismus einzelner Partner

6. Ungenligende Einbindung der Beteiligten
und schlechte Kommunikation

7. Unfahigkeit zur Veranderung
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1. Fehlende strategische Ausrichtung
Zusammenschlisse von Kanzleien werden in der Re-
gel mit hohen Wachstums- und Kostenvorteilen ge-
rechtfertigt. Haufig ist jedoch selbst zum Zeitpunkt des
Vertragsschlusses noch nicht geklart, wie die Realisie-
rung der geplanten Potentiale tatsachlich sicherge-
stellt werden soll. Nicht selten fehlt die Einbettung
der Fusion in eine ubergeordnete Kanzleistrategie,
was bereits bei der Findung und Bewertung potentiel-
ler Fusionspartner erhebliche Schwierigkeiten berei-
tet. Ohne ein strategisches Leitbild fehlt nicht nur die
solide Beurteilungsgrundlage fiir Vor- und Nachteile
der geplanten Transaktion, es konnen auch weder
Handlungsalternativen aufgezeigt noch konkrete
MaBnahmen zur ErschlieBung maglicher Synergien
formuliert und umgesetzt werden. Wer das Thema
Wachstum nur auf die Steigerung der Anzahl von Bu-
ros und Berufstragern limitiert, bleibt hinter den Mog-
lichkeiten eines Zusammenschlusses weit zuruck und
erhoht die Wahrscheinlichkeit des Scheiterns einer
Fusion erheblich.

Eine klar ausformulierte und in der Partnerschaft geteil-
te Wachstumsstrategie hingegen ist in allen Phasen
eines professionell gestalteten Fusionsprozesses maf3-
gebend. Hierin missen konkrete Ziele definiert sein, die
durch das geplante externe Wachstum erreicht werden
sollen. Neben prazisen Zielvorgaben sind die Feststel-
lung eigener Starken und Schwdchen sowie die Analyse
der eigenen Kanzleikultur fur den Erfolg des spateren
Kanzleizusammenschlusses von grofier Bedeutung. Eine
sorgfaltige strategische Vorarbeit erleichtert spater er-
heblich die Suche nach einem geeigneten Partner, der
zur kontinuierlichen Wertsteigerung der Ubernehmen-
den oder neu geschaffenen Einheit beitragen kann. In
diesem Kontext ist es wichtig, dass schon zu einem fru-
hen Zeitpunkt klar definiert wird, wo in der neuen Or-
ganisation die erwarteten Synergiebeitrage sowohl auf
der Wachstums- als auch auf der Kostenseite konkret
verankert werden mussen. Es ist zu beobachten, dass
bei erfolgreichen Integrationen eine Konzentration vor
allem auf Wachstumssynergien erfolgt. Wahrend sich
Kosteneffekte in der Regel gut erfassen und umsetzen
lassen, ist die Konkretisierung zusatzlicher und synerge-
tischer Umsatzpotentiale deutlich komplexer und er-
fordert in den meisten Fallen die Bereitschaft, innerhalb
der Partnerschaft uber die einstigen Kanzleigrenzen
hinweg enger zusammenzuarbeiten.

Fur die erfolgreiche Umsetzung der Kanzleistrategie
ist die Balance von Synergie- und Rentabilitatszielen
auf der einen Seite sowie die Loyalitat aller Partner,
Berufstrager und Mitarbeiter auf der anderen von
besonderer Bedeutung.

2. Das Umschiffen unangenehmer Wahrheiten
Partnerkreise neigen dazu, Integrationsanforderungen,
-schwierigkeiten und -kosten bei aller Fusionseupho-
rie massiv zu unterschatzen. Zudem ist zu beobachten,
dass schon sehr fruhzeitig kritische oder unangeneh-
me Themen in den Verhandlungen ausgeklammert
oder vertagt werden, damit sie die Verhandlungen
nicht storen und damit die geplante Fusion gefahrden.
Um gravierenden Problemen aus dem Weg zu gehen,
wird nicht selten auf das Konstrukt des Schweizer
Vereins zuruckgegriffen. Ungeachtet dessen, dass diese
Organisationsform weitreichende Freiheitsgrade und
viele Vorteile bietet, sollte sie nicht dazu verleiten,
kritische Aspekte der partnerschaftlichen Zusammen-
arbeit zu verschleiern. In diesem Fall steht sie einer
wirklichen Integration der beiden fusionierenden
Partner im Wege. Erfahrungsgemaf} bergen Mandats-
kollisionen, organisatorische Verantwortlichkeiten,
Vergltungsvereinbarungen sowie kapitalungedeckte
Vorsorgeverpflichtungen und Kapitalkonten das grof-
te Konfliktpotential. Diese Themen sollten so frih wie
moglich adressiert und geldst werden. Sind sie nicht
zu losen, ist es gut, dies in einem frihen Stadium des
Prozesses herauszufinden.

3. Halbherziges Verfolgen des Merger- und Integrations-
prozesses

In der Praxis zeigt sich immer wieder, dass durch Vor-
bereitungen von Kanzleizusammenschlussen das
Tagesgeschaft zum Teil sehr leidet und dass Kanzleien
am Tag X ihres Zusammenschlusses ihre operative
Stdrke noch nicht voll ausschépfen kdnnen - mit ent-
sprechend negativen Auswirkungen auf Umsatz und
Ertrag. Zudem ist zu beobachten, dass die Integrati-
onsbemihungen nach der Vorbereitung auf den Tag X
rapide abnehmen und die eigentliche Integration im
Sande zu verlaufen droht. Da in der Regel erfolgreiche
Kanzleien zusammengefuhrt werden, konzentriert sich
jeder Bereich nach den grofien Feierlichkeiten schnell
wieder auf sein Tagesgeschaft und lebt in den alten
Strukturen fort. Das Scheitern von Fusionsambitionen
ist daher oftmals auf mangelndes Projektmanagement,
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Zehn strategische Griinde fiir Kanzleifusionen

1. ErschlieBung neuer Markte, Branchen oder
Mandantensegmente

2. Nutzung von Synergien

3. ErschlieBung von Wachstumspotentialen

(share of wallet, cross-selling potential)
4. Ausbau von Marktanteilen

5. Diversifizierung: Erweiterung des Service-
angebots bei Minimierung des Klumpen-
risikos

Vertiefung von Kernkompetenzen

Hohere Schlagkraft (bench strengths)
Starkung einer globalen Prasenz

Auf- und Ausbau einer globalen Marke

10.  Realisierung von Kosteneinsparungen

eine Fehleinschdatzung der Komplexitat einer solchen
Transformation sowie abflachende Disziplin bei der
Umsetzung zurtickzufuhren.

Um dieser Situation vorzubeugen, unterliegen profes-
sionell gestaltete Integrationsprozesse einer sehr
strengen und detaillierten Choreographie. Sie gliedert
sich im Wesentlichen in folgende strategische Phasen:
1. Vor der Akquisition, 2. Vor Vertragsschluss, 3. Vorbe-
reitung auf den Tag X, 4. Die ersten 100 Tage, 5. Integ-
ration.

Je gewissenhafter diese Choreographie beschrieben ist
und eingehalten wird, desto besser lassen sich typi-
sche Fehler im Zuge einer Kanzleifusion vermeiden.

1. Vor der Akquisition

In dieser Phase wird die mogliche Fusion strategisch
vorbereitet - unter anderem durch die Formulierung
eines Grundsatzpapiers und die Festlegung von Krite-
rien, die bei der Partnersuche als Leitlinien dienen.

2. Vor Vertragsschluss
Diese Phase erstreckt sich von der Unterzeichnung des
,Letter of Intent” bis zum Vertragsabschluss. In diesem

Zeitraum findet die genaue Bewertung von Finanzen
und Synergien statt. Darliber hinaus erfolgen die ver-
antwortliche Benennung der Fusionsfihrung, die Ein-
richtung von Integrationsteams einschlieflich der
konkreten Festlegung ihrer Aufgaben und die Erarbei-
tung einer detaillierten Checkliste zur Fusion, die ne-
ben den inhaltlichen Schritten auch den zeitlichen
Ablauf strukturiert.

3. Vorbereitung auf den Tag X

Die Aufrechterhaltung des laufenden Geschafts und
die gleichzeitige Zusammenfihrung der beteiligten
Kanzleien mit dem Ziel, vom ersten Tag des Zusam-
menschlusses an maoglichst hohe Synergiepotentiale
zu nutzen und profitabel zu arbeiten, sind die wesent-
lichen Aufgabenstellungen in diesem Zeitabschnitt.
Die Erarbeitung eines genauen Aktionsplans mit
Meilensteinen, Prioritatslisten, der Aufbau eines Con-
trollings zur Integrationssteuerung einschliefslich der
dazu notwendigen Werkzeuge sowie die professionel-
le Kommunikation in die Organisation hinein und zu
Mandanten und Medien sind weitere erfolgsentschei-
dende Projektbausteine zur Vorbereitung auf Tag X.
Wiederum entwickeln Integrationsteams alle MaR-
nahmen zur Sicherstellung der Funktionsfahigkeit der
neuen Kanzlei und zur ErschlieBung der Wertschop-
fungspotentiale.

Eine weitere nicht zu unterschatzende Herausforde-
rung bei der Vorbereitung auf den Tag X stellt die In-
tegration der IT-Landschaft dar. Kanzleien verfigen
meist Uber eigene, ganz spezielle Hard- und Software-
l6sungen; daher ist die Zusammenfuhrung der beste-
henden Systeme weniger eine strategische als viel-
mehr eine praktische Herausforderung. Denn die ge-
meinsame IT-Welt muss ab Tag X der neuen Kanzlei
optimal aufeinander abgestimmt sein und einwandfrei
funktionieren.

4. Die ersten 100 Tage

Die ersten 100 Tage nach dem Vertragsschluss sind
entscheidend fur den Erfolg einer Integration. Hier
kommt es in erster Linie darauf an, das positive
Momentum aus den Verhandlungen zu nutzen und die
Integration zugig voranzutreiben. Wahrend des gesam-
ten Integrationsprozesses gilt im Ressourcenkonflikt-
fall der Grundsatz: Umsetzungsgeschwindigkeit geht
vor Perfektionismus. Zudem ist fur eine erfolgreiche
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Integration wichtig, ehrgeizige Ziele - auch im Sinne
von Synergiepotentialen — zu formulieren. Diese sind
im weiteren Verlauf und mit der sich stetig verbes-
sernden Informationslage kontinuierlich zu validieren.
Der Zielerfullungsgrad ist dann Uber die gesamten
Integrationsprozess konsequent nachzuhalten, um
Abweichungen rechtzeitig zu erkennen und entspre-
chende GegenmafRnahmen einzuleiten.

5. Integration

Konzentration auf das Wesentliche, nicht vom Kurs
abkommen und zu seinen Verpflichtungen stehen -
das sind wesentliche Erfolgsfaktoren der Integrations-
phase, in der die fusionierten Kanzleien strategisch,
organisatorisch, operativ und kulturell zusammenge-
fuhrt werden. In der Praxis bedeutet dies unter ande-
rem, immer wieder zu priorisieren, zu prifen, nach-
zusteuern sowie Erfolge zu kommunizieren und konti-
nuierlich durch eingehaltene Zusagen Vertrauen zu
schaffen. Dies bedeutet auch, dass der Partnerkreis zu
jedem Zeitpunkt in der Lage sein muss, klare und
schnelle Grundsatzentscheidungen zu treffen. Diese
reichen von Entscheidungen zur Organisationsstruktur
Uber die Definition von Verantwortungsbereichen bis
hin zu Personalentscheidungen. Fiir die meisten Part-
nerstrukturen gehoren schnelle Entscheidungsprozes-
se zu den grofdten Herausforderungen, was nicht zu-
letzt immer wieder dazu flhrt, dass die Integration nur
halbherzig betrieben wird oder langsam versandet.
Nur wenn die Partnerschaft die Integration geschlos-
sen und konsequent vorantreibt und sicherstellt, dass
alle MaRnahmen fristgerecht und im vollen Umfang
umgesetzt werden, konnen die Integrationspotentiale
realisiert werden.

Um die Partner bei der Steuerung der Integration zu
unterstutzen wird ein Program Management Office
(PMO) zum kritischen Erfolgsfaktor. Das PMO bildet
die Schnittstelle zu allen relevanten Beteiligten
(Partner, Berufstrager, Mitarbeiter, Integrationsteams,
Mandanten und Offentlichkeit). Zentrale Aufgaben
umfassen ein konsequentes Synergie- und Kosten-
management, aktive Fortschrittskontrolle, Sicherstel-
lung standardisierter Methoden und Verfahren in den
einzelnen Projektmodulen, Eskalationsmanagement
und Ausarbeitung von Prioritaten, Integrationsmarke-
ting und -dokumentation. Um eine professionelle
Arbeit des Project Management Office sicherzustellen,

sind die fahigsten Mitarbeiter aus beiden Organisatio-
nen zu benennen und ausschlieflich fir die operative
Projektarbeit freizustellen.

4. Unterschdtzen kultureller Aspekte

Fuhrungs- und Managementstil, Kommunikationsver-
halten, Fehlertoleranz, Vertrauen, Lernbereitschaft und
Offenheit, Mandanten- und Qualitatsorientierung, aber
auch Rituale, Kleiderordnungen, Statussymbole, Titel
oder interne Events pragen die Kultur von Kanzleien.
Bei Integrationen treffen in der Regel sehr unter-
schiedliche Kulturen aufeinander - auch wenn die
Kanzleien als Wettbewerber in den gleichen Markten
und Mandantensegmenten agiert haben, bestehen
meist grofiere kulturelle Differenzen, als auf den ers-
ten Blick sichtbar wird. Neben der Entwicklung
gemeinsamer Strukturen und Prozesse ist daher das
kulturelle Zusammenwachsen ein wichtiger Erfolgs-
faktor. Allerdings wird dieser am hdufigsten unter-
schatzt und somit nicht explizit im Zuge der Integrati-
on berucksichtigt. Die Grunde fur diese Vernachlassi-
gung sind vielfaltig. Eine Ursache mag die generelle
Ausblendung des Themas Kanzleikultur sein. Auf die
Frage nach kulturellen Unterschieden bekam ich
einmal von einem Partner die Antwort: ,Kulturelle
Unterschiede? Das verstehe ich nicht; wir sind doch
alle Juristen”  Eine professionelle Kulturanalyse bei
der Auswahl von Fusionspartnern und die gezielte
Entwicklung einer gemeinsamen Kanzleikultur im
Rahmen des Integrationsprozesses finden daher in
den meisten Fallen nicht statt. Selbst wenn sich die
Kanzleikulturen dhnlich sind, leben die integrierten
Einheiten oft nach Jahren immer noch nebeneinander
her. Was eine neue schlagkraftige Einheit hatte wer-
den konnen, sind am Ende zwei Kanzleien mit dem
gleichen Briefkopf. Weist die Kultur der am Zusam-
menschluss beteiligten Kanzleien sogar ganz wesent-
liche Unterschiede auf und werden diese im Integra-
tionsprozess nicht ausreichend beachtet, kann dies bei
Partnern und Beschaftigten zu gefahrlichen Wider-
standen fuhren. Deshalb sollte bereits vor dem Integ-
rationsprozess eine Kulturanalyse durchgefuhrt wer-
den, um Differenzen rechtzeitig zu erkennen und
Uberwinden zu kénnen. Damit sich die Menschen der
neu entstehenden Kanzlei kennenlernen und Vertrau-
en zueinander finden, sollten Projekte so frih wie
maoglich gemeinsam bearbeitet werden.
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Allgemein gilt: Entscheidend fir den Erfolg von Inte-
grationsprojekten ist die Kombination von fachlich-in-
haltlichen und verhaltens-kulturbezogenen Themen.
Auch wenn es einfach klingen mag, ist dies in der Pra-
xis ein durchaus anspruchsvoller Prozess und der
durch externe Experten begleitet werden sollte.

5. Egoismus einzelner Partner

Da viele Partnerschaftsvertrage hohe Mehrheitsver-
haltnisse bei der Abstimmung Uber Fusionen vorse-
hen, konnen einzelne Partner oder kleine Gruppen von
Partnern in diesem Kontext ein groRes Machtpotential
entfalten und Entscheidungen blockieren, die von ei-
ner groflen Mehrheit der Partnerschaft getragen und
gewollt sind. Es mag unterschiedliche individuelle
Grunde fur derartiges Verhalten geben; auffallig ist
jedoch, dass zumeist die sehr produktiven sowie die
sehr unproduktiven Partner in Zusammenschlissen
eine direkte Bedrohung ihrer Position sehen und eine
Fusion zu verhindern versuchen.

6. Ungeniigende Einbindung der Beteiligten und schlech-
te Kommunikation

Im Hinblick auf die Kommunikation von Kanzleifusio-
nen treten haufig gravierende Fehler auf. Dazu gehort
beispielsweise, dass die Kommunikation insgesamt
schlecht geplant, nicht mit der Kanzleistrategie abges-
timmt und aus Sicht sowohl finanzieller als auch per-
soneller Ressourcen zu knapp bemessen ist. Dabei
erfordert gerade eine Integration zielgerichtete kom-
munikative Begleitung, um Strategien zu erldutern,
Uberzeugungsarbeit zu leisten, Vertrauen zu gewinnen
sowie Begeisterung und Motivation zu wecken. Nur so
lassen sich bei allen Beteiligten Missverstandnisse
vermeiden, die zu folgenschweren Irritationen und
unnotigen Widerstanden fuhren kénnen.

Auch fur die Kommunikation sind die rechtzeitige De-
finition der Inhalte, eine gewissenhafte Vorbereitung
und eine moglichst genaue Zeitplanung erfolgsent-
scheidend. Dies gilt gleichermafien firr die Vorberei-
tungs- wie auch fir die Integrationsphase.

Der Erfolg von Integrationen hangt zudem ganz ent-
scheidend davon ab, wie gut die Menschen der betei-
ligten Kanzleien auf allen Ebenen zusammenarbeiten.
Eine klare und offene Kommunikation erhoht in die-
sem Zusammenhang die Transparenz der getroffenen

Entscheidungen und schafft Vertrauen. Auf keinen Fall
sollten Mitarbeiter aus den Medien (ber eine geplante
Fusion erfahren. Dies ist leider keine Selbstverstand-
lichkeit. Es ist sogar schon vorgekommen, dass Mitar-
beiter zu den eigenen Feierlichkeiten des Kanzleizu-
sammenschlusses nicht eingeladen wurden.

Wird die Einbeziehung von Partnern, Berufstragern
und Mitarbeitern wahrend der Integration vernachlas-
sigt, spiegelt sich dies haufig in sinkender Produktivi-
tat und dem massiven Verlust hochqualifizierter Ar-
beitskrafte wider. Damit einher gehen Wissensverlust
und eine mogliche Verschlechterung der Mandanten-
beziehung bis hin zur Abwanderung von Mandanten,
die von ausscheidenden Partnern ,mitgenommen®
werden.

Ferner stellt die Einbeziehung der Beteiligten eine
wichtige Quelle fur die strategische Ausrichtung und
operative Optimierung der neuen Kanzlei dar. Ange-
sichts der Komplexitat des Integrationsprozesses fuhrt
die Einbindung unterschiedlicher Perspektiven zu
wesentlich besseren Ergebnissen in der Analyse- Kon-
zeptions- und Umsetzungsphase. Daher bieten sich
kollaborative Ansatze im Zuge einer Fusion als beson-
ders erfolgsversprechend an.

7. Unfdhigkeit zur Verdnderung

Die Unfdahigkeit zur Veranderung stellt eine schwer-
wiegende Gefahr fur Kanzleifusionen dar und baut auf
den zuvor beschriebenen Fehler eines halbherzig ver-
folgten Integrationsprozesses auf. Es ist zu beobach-
ten, dass in vielen Fallen Fusionspartner die ersten
Phasen des Merger-Prozesses sehr erfolgreich durch-
laufen, bis sie an den Punkt gelangen, die zu integrie-
renden Einheiten tatsachlich zusammenzufiihren. Nur
den wenigsten Sozietaten gelingt es, aus dem Besten
der zu integrierenden Einheiten eine neue Kanzlei zu
schaffen, die leistungsfahiger und wettbewerbsfahiger
ist als die Fusionspartner allein. Im Zuge der Integra-
tion werden vielmehr schwierige Themen ausge-
klammert und Kontroversen gescheut. Dazu gehort
etwa, dass Praxisgruppen oder Biros nicht zusam-
mengefihrt werden und in Dopplung unabhangig
voneinander bestehen, dass wichtige Personalent-
scheidungen nicht getroffen werden, jede Einheit an
den eigenen Organisationsstrukturen und Prozessen
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festhalt und weiterhin von den ,eigenen® Partnern
geleitet wird. Nicht selten findet auch eine einseitige
Orientierung an der ,starkeren® Kanzlei statt - eine
Sozietat wird in diesem Fall einfach der anderen un-
tergeordnet. Dies aber fuhrt unweigerlich dazu, dass
die Chancen einer Kanzleifusion nicht ergriffen und
die damit verbundenen Potentiale nicht oder zumin-
dest nicht vollstandig ausgeschopft werden konnen.
Im schlimmsten Fall entsteht eine Kultur, die eine
scharfe Trennlinie zwischen den ursprunglichen Orga-
nisationseinheiten zieht und in sich in der Verwen-
dung der Kategorien ,wir versus die anderen” manifes-
tiert.

Voraussetzungen fur die erfolgreiche Umsetzung von
Veranderungen sind Transparenz, Verstandnis und
Akzeptanz. Bei diesem Prozess kommt dem Thema
Change Management eine zentrale Bedeutung fur den
Integrationserfolg zu. Professionelles Change Mana-
gement stellt sicher, dass die erforderlichen Verande-
rungen in Verhaltensweisen und Einstellungen veran-
kert werden. Im Kontext von Integrationsprozessen ist
Change Management daher nicht als isoliertes Projekt,
sondern immer eingebettet in die Ubergeordnete
Transformationsarchitektur zu betrachten. Kern aller
Veranderungen ist jedoch die Verdnderungsbereit-
schaft der Partner, die notwendigen Veranderungen
anzunehmen und zu fordern. Nur wenn dies gegeben
ist, gelingen die Mobilisierung der Mitarbeiter, die
Entwicklung von Kompetenzen und die Starkung der
Fuhrungskultur.

Fazit

Kanzleifusionen bergen neben zahlreichen strategi-
schen Vorteilen auch erhebliche Risiken. Die Integrati-
on fusionierender Kanzleien muss daher professionell
geplant und Uber den gesamten Integrationszeitraum
diszipliniert umgesetzt werden. Um haufige Fehler im
Zuge des Integrationsprozesses zu vermeiden, ist von
der Partnerschaft geschlossenes und konsequentes
Handeln nach einer sauber ausgearbeiteten Choreo-
graphie erforderlich. Zudem sollte bei einer Kanzleifu-
sion die Moglichkeit ergriffen werden, die eigenen
Verhaltensweisen, Prozesse und Strukturen zu hinter-
fragen, um aus dem Zusammenschluss der Fusions-
partner eine neue Kanzlei zu schaffen, in der von bei-
den Einheiten die besten Eigenschaften ubernommen
und weiterentwickelt werden.

Zehn praxisbewahrte Grundsatze fiir erfolgreiche
Kanzleifusionen

1. Strategische Einbindung der Fusion und
Entwicklung einer neuen gemeinsamen
Vision

2. Sicherstellung des laufenden Geschafts

Fokussierung auf Wertsteigerung

4. Entwicklung einer neuen gemeinsamen
Leistungskultur

5. Nutzung der Fusion zur Erneuerung der
Kanzlei

6. Nutzung des Anfangsmomentums in den

ersten 100 Tagen

7. Keine personellen Entscheidungen auf
Kosten von Inhalten

Definition klarer Verantwortlichkeiten

Einsetzen von starken und angesehenen
Partnern zur Steuerung des Integrations-
prozesses

10.  Klare Kommunikation und Einbindung aller
Beteiligten
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