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Fusionen

Horst Wildemann

Weltweit stagniert das Wirtschaftswachstum auf
hohem Niveau. Sinkende Umsitze bei hohen Fix-
kosten fiithren zu existenzgefihrdenden Defiziten.
Dem Management der krisengeschiittelten Unter-
nehmen sind die Hinde gebunden — mangelnde
Transparenz der Unternehmensdaten, starre Pro-
zessstrukturen, bereichsspezifische Lésungsan-
sitze und geringer Verinderungswillen kenn-
zeichnen die Situation. Kurzfristig entschiedene
Einzellosungen zementieren die bestehenden
Strukturen und erhéhen die Komplexitit und In-
transparenz weiter. Ein ganzheitliches unterneh-
merisches Gesamtkonzept basiert auf spezifischen
Schwachstellen und Best-Practice-Losungen der
Branche und integriert Kosteneinsparungs- und
Wachstumsstrategien. Auf Basis einer szenario-

gestiitzten Unternchmensplanung werden Alter-
nativen generiert und zur Entscheidung gebracht.
Die Bandbreite der Gestaltungsfelder des Krisen-
managements reicht von der strategischen Aus-
richtung auf Kernkompetenzen, der Neuordnung
der Organisation in autonome Einheiten und der
Konzentration der Aktivititen auf A-Kunden und
A-Produkte tiber die Verbesserung der Leistungs-
seite durch Vertriebsforderungsmafinahmen, eine
strukturierte Kundenbetreuung bis zur Optimie-
rung des Kapitaleinsatzes und der Kosten durch
Bestands- und Forderungsmanagement, Produk-
tivititsmafinahmen und der Eliminierung von
Verschwendung und Blindleistung. Eine zielge-
richtete Kombination von Mafinahmen steigert
den Unternehmenswert nachhaltig und fihrt

Fusionen

105


franz
© TCW GmbH & Co. KG

http://www.tcw.de/

106

durch eine wertorientierte inhaltliche und zeitli-
che Staffelung zur Minimierung des Mittelbedar-
fes in der Krisenphase.

Ist die Entscheidung gefallen, Zusammen-
schliisse anstelle des Alleingangs zu wihlen, steht
die Integration, fiir die vor allem elf Leitlinien
wichtige Impulse geben konnen, im Vordergrund.

| Integration als Fithrungs-
verantwortung

Die Euphorie des Unternechmenskaufes fithrt
meist dazu, dass die Fithrungsverantwortung
prognostizierte Synergiepotenziale zu realisieren,
meist nicht ausreichend wahrgenommen wird
und die Integration an den personellen und kul-
turellen Barrieren scheitert (Schwaab, Frey & Hes-
se 2003; Vogel 2003). Der Herausforderung der
Integration stellt sich nach wie vor nur ein gerin-
ger Anteil fusionierter Unternchmen — vor allem
rechtzeitig — unmittelbar nach der Transaktion.
Empfehlungen fiir eine erfolgreiche Umsetzung
von Zusammenschliissen lassen sich aus der
Kenntnis der Ursachen ableiten (s. Ubersicht).

Ursachen fiir das Scheitern von Fusionen

» Fehlen von einheitlichen strategischen Zielen
und Visionen;

» unzureichende Beachtung von kulturellen
Differenzen;

» Redundanzen und vakante Fithrungspositio-

nen;

unzureichende Motivation von Mitarbeitern

(Merger-Syndrom);

unzureichende Kommunikation;

Verlust von Know-how und Kompetenzen;

kannibalisierende Produktprogramme;

unzureichende organisatorische Einbindung

des Integrationsmanagements und

mangelnde Einbindung von Mitarbeiter-

vertretungen.
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2  Definition und Kommunikation
von Visionen und Strategien

Eine Fusion bedeutet fiir die Belegschaft beider
Unternechmen stets die Abkehr von einem ge-
wohnten Arbeitsumfeld, den bisher vertretenen
Werthaltungen und Normen (Schein, 1995). Sie
erzeugt Unsicherheit im Hinblick auf die Perspek-
tiven und Entwicklungen des neuen Unterneh-
mens und der Arbeitsplitze. Diese Unsicherheit
lisst Geriichte und Angste entstehen und fiihrt zu
Unzufriedenheit bis hin zur Kiindigung.
Vorbeugen ldsst sich mit einem Strategie-
Workshop in der Fiithrungsebene. Dort sind Vi-
sionen in klare Strategien umzuformen und
durch sorgfiltige Kommunikation dem Personal
eine neue Orientierung zu vermitteln (Bass &
Mahwah, 1998). In der Anfangszeit konzentrieren
sich alle Krifte auf die Realisierung der Kosten-
einsparungen oder Synergieeffekte. Nach der Rea-
lisierung braucht das Unternehmen einen Fix-
punkt, welchen Weg es geht und wo die Krifte
nun zu konzentrieren sind. Auf Basis von Kern-
kompetenzanalysen konnen Vorstellungen iiber
die neuen strategischen Ziele geschaffen werden.

3 Erkennung und Beobachtung
von kulturellen Differenzen

Eine gemeinsame Vision kann jedoch die Diffe-
renzen in den Unternehmenskulturen nicht kom-
pensieren. Diese Differenzen bergen erhebliche
Determinanten, die ausschlaggebend fiir den Ge-
samterfolg der Fusion sind. Deshalb ist es einc
wesentliche Aufgabe der Integrationsaktivitdten,
diese Differenzen bereits im Vorfeld zu erkennen
und die Basis fiir das Wachsen einer neuen ge-
meinsamen Kultur zu schaffen (Schein, 1995).

Erstellung eines Kulturprofils. Eine Methode, diese
kulturellen Differenzen bereits im Vorfeld der Fusi-
on zu erkennen, ist die Erginzung der ,Due Dili-
gence” (Kaufpriifung) um die ,,Cultural Diligence®
(kulturelle Priifung). Dabei kénnen Aspekte wie
Fiihrungsverhalten, Delegationsprinzipien, Kom-
munikationsverhalten, Offenheit gegentiber Unbe-



kanntem, Verdnderungsbereitschaft, Innovations-
bereitschaft und Entscheidungsprozesse unter-
sucht werden. An dem so entstehenden Kultur-
profil der Fusionskandidaten kénnen dann
Differenzen erkannt werden.

So verfolgt Siemens auf Basis solcher Analysen
unterschiedlich intensive Integrationsstrategien,
insbesondere dann, wenn es um grenziiberschrei-
tende Fusionen geht. Ob dabei eine der beiden
Kulturen tibernommen wird, sich eine Mischform
aus beiden entwickelt oder beide Kulturen weiter-
hin nebeneinander leben, hingt von der speziellen
Unternehmenssituation ab.

L,  Zeitnahe Besetzung von
Fithrungspositionen

Die verzigerte Besetzung von Schliisselpositionen
im fusionierten Unternehmen lihmt den Integra-
tionsprozess, da keine klaren Verantwortlichkei-
ten vorliegen und Konflikte ungelost bleiben
(Schuler, 1982). Die entstehenden Machtkdmpfe
auf den Fithrungsebenen um Kompetenzbereiche
lenken von den eigentlichen Aufgaben ab und de-
motivieren Fihrungskrifte und Mitarbeiter.

n Fiihrungsvakuum verhindern. Ein Instru-
ment zur Schaffung einer Entscheidungs-
grundlage fiir eine zeitnahe Besetzung der Fiih-
rungspositionen ist die Auditierung der
Fuhrungskrifte beider Unternehmen, um die
Best-Select-Key-Player (ausgewdhlte Schliissel-
personen), die zudem Bereitschaft zur Integra-
tion zeigen, zu identifizieren. Vor dem Hinter-
grund der optimalen personellen Integration
sollten insbesondere die Funktionen Personal
und Kommunikation, die fiir mitarbeiterrele-
vante Fiihrungsfunktionen sorgen, in der frii-
hest moglichen Phase besetzt werden. Dadurch
wird ein Fithrungsvakuum verhindert, das dazu
fiihren kann, dass wesentliche Programme zur
Mitarbeiterintegration sowie Kommunikati-
onsprogramme nicht oder verspitet entwickelt
werden (Frey, 2002).

5 Gewinnung von Mitarbeitern
durch schnelle Integrations-
erfolge und Wachstums-
perspektiven

Aufgrund der Komplexitit und der Langfristigkeit
eines Unternehmenszusammenschlusses ist es
von Vorteil, den Mitarbeitern die Vorteile immer
wieder zu explizieren. Nichts iiherzeugt mehr als
kleine, aber bedeutende Erfolge, die zeigen, dass
die Fusion auf dem richtigen Weg ist. Ein vielfach
bewihrtes Instrument ist, die Problemlosung fiir
einen abgegrenzten Untersuchungsbereich mit in-
terdisziplindren und hierarchieiibergreifenden
Teams in einem viertdgigen Workshop zu erarbei-
ten.

Wachstumsperspektiven motivieren. Eine klare
Zieldefinition, ein abgegrenzter Untersuchungs-
bereich wie die Auftragsabwicklung oder der Ver-
sandprozess und ein strukturiertes Vorgehen zur
Erarbeitung von Lésungen sind entscheidende In-
halte. Als Ergebnis des Workshops sind Mafinah-
menkataloge mit Terminen und Verantwortlichen
fir die Umsetzung sicherzustellen. Bei der Zieler-
reichung ist die Betonung von Wachstumssyner-
gien ein wesentlicher Aspekt fiir die Mitarbeiter-
motivation. Viele Unternehmen konzentrieren
sich zu stark auf Kostensynergien, wihrend sie
Wachstumssynergien vernachldssigen. Die Wachs-
tumsperspektive ist wesentlich motivierender fiir
alle Beteiligten und reduziert Angste vor Arbeits-
platzabbau und Rationalisierungen.

6 LZielgruppenorientierte
Kommunikation

Sowohl die interne als auch die externe Kom-
munikation zahlt zu den wichtigsten psychologi-
schen Themen bei Fusionen, um die Verunsiche-
rung bei den Mitarbeitern und anderen
Stakeholdern so gering wie moglich zu halten
und ein positives Klima fiir den Zusammen-
schluss zu schaffen. Alle Erfolgsfaktoren — Visio-
nen, kulturelle Gemeinsamkeiten und Unterschie-
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de, Fithrungsstrukturen, schnelle Erfolge und
Wachstumssynergien — entfalten ihre motivieren-
de Wirkung, wenn sie den Mitarbeitern auch be-
kannt sind.

Alle Mitarbeiter miissen kontinuierlich auf
dem aktuellen Stand gehalten werden, um Ent-
scheidungen mittragen zu konnen. Idealerweise
werden die Kommunikationsmafinahmen mit
dem Personal- oder Betriebsrat konzipiert, abge-
stimmt und gemeinsam transponiert. Vorausset-
zung der Kommunikationsaktivititen ist Glaub-
wiirdigkeit und Konsens der Losungstriger.
KommunikationsmaBnahmen. Diese Aktivititen
kénnen einerseits iber Rundschreiben, Anschlige
oder Mitarbeiterzeitungen begleitet werden. Ein
effektiverer Ansatz ist jedoch, umfangreiche Be-
triebsversammlungen und Prisentationen durch-
zufithren (Wildemann, 2002). Der Start der Akti-
vititen sollte zu einem maoglichst frihen
Zeitpunkt erfolgen und kontinuierlich tiber die
gesamte Dauer der verschiedenen Integrations-
projekte fortgesetzt werden.

Insbesondere tiber Personalmafinahmen ist ei-
ne frihest mogliche Klarheit iiber Umfang und
Dauer zu schaffen, um die Mitarbeiter zeitnah
durch das ,Merger-Syndrom* zu fithren und sie
fiir weitere Aktivititen gewinnen zu koénnen. Fiir
jede Zielgruppe miissen Kommunikationsziele
identifiziert werden, um auf dieser Basis Kom-
munikationsinhalte, Zeitpunkte und Frequenz
der Ansprache sowie die Kommunikationsmedien
festzulegen.

i Minimierung von Know-how-
und Kompetenz-Verlusten

Die Mitarbeiterdngste im Umfeld einer Fusion —
das Merger-Syndrom (Fusionssyndrom) — werden
durch Unsicherheit iiber die weitere berufliche
Entwicklung, einen eventuellen Verlust des Ar-
beitsplatzes oder die zukiinftige Einkommens-
situation geschiirt. Diese Angste und die eventu-
elle Unzufriedenheit iiber einen schleppenden
Integrationsprozess konnen dazu fithren, dass ge-
rade die besten Mitarbeiter und Fiithrungskrifte
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als erste das neue Unternehmen verlassen. Die
Mitarbeiter des tibernommenen Unternehmens
sind dabei meist stirker von Verinderungen be-
troffen als die des tibernehmenden. Sie empfin-
den mehr Stress durch die Fusion, der sich nega-
tiv auf die Zufriedenheit und die Identifikation
mit der neuen Firma auswirkt. Die Kiindigungs-
rate ist daher beim ibernommenen Unternehmen
héher. Damit verliert das neue Unternehmen
moglicherweise wichtige Meinungsfithrer und
Identifikationsfiguren und natiirlich das Know-
how dieser Mitarbeiter (Weissenberger-Eibl,
2000).

Eine Methode, um ein zeitnahes Ende dieses
Syndroms herbeizufiihren, ist die Nivellierung
von Verglitungssystemen, insbesondere die Er-
ginzung bestehender Entlohnungssysteme der
Fuhrungskrifte um Zielvereinbarungen und die
damit verbundenen Integrationsziele.

8 Differenzierung und Konsoli-
dierung von Produkt- und
Leistungsprogrammen

Der Kauf eines Unternechmens stellt — handelt es
sich um eine horizontale oder konglomerate Fusi-
on — meist eine Erginzung der vorhandenen Pro-
duktprogramme um weitere dar. Die beiden Pro-
duktprogramme tiberschneiden sich meist mit
dhnlichen oder gar identischen Produkten und
Leistungen. Um Kannibalisierungseffekte zwi-
schen diesen Produkten und Leistungen zu mini-
mieren, sind kundenwirksame Differenzierungs-
merkmale der Produkte herauszuarbeiten, oder
aber unter Beriicksichtigung von Wirtschaftlich-
keitsaspekten Produktfamilien oder -typen gar zu
eliminieren.

Synergieeffekte in den Produktprogrammen. Des
Weiteren besteht die Maoglichkeit, durch Mehr-
fachverwendung (Reichweiteneffekte) und hohere
Stiickzahlen (Groflendegressionseffekte) Syner-
gieeffekte in den Produktprogrammen zu errei-
chen und dadurch Herstellkosten drastisch zu
senken. Durch die Produktklinik (Lernen von
Best Practice) und die Einfithrung von Produkt-



ordnungssystemen (Plattformsysteme, Module,
Baukasten und Gleichteileverwendung) kénnen
einerseits die Kannibalisierungseffekte vermieden
und die Synergieeffekte bei den Produkt- und
Leistungsprogrammen realisiert werden. Die wohl
populdrsten Beispiele fiir die Einfithrung von
Produktordnungssystemen zur Erreichung von
Skaleneffekten sind Audi, VW, Skoda und Seat.

9  Technology Due Diligence
(Technologiepriifung)

Welchen Wert besitzen die Technologien des Ziel-
unternehmens, sind diese komplementir und
kompatibel zu den eigenen und koénnen die ange-
strebten Synergiepotenziale tatsdchlich realisiert
werden? Das sind Fragen, die im Zuge der Inte-
gration zu beantworten sind. Das mangelhafte
Technologiebewusstsein ist oftmals auf verschie-
dene Griinde zuriickzufithren (Bannert, Koruna,
Jung & Tschirky, 2002, S. 34 {f.):
» ,Zunchmende Transaktionsorientierung,
b schwierige Bewertung von Technologieaspek-
ten,
b fehlende Einbindung der
Kompetenz und
> fehlende Konzepte und Methoden.
Im Vordergrund der Technology Due Diligence
stechen fiinf parallel laufende Schritte. Auf Basis
der Analyse der technologischen Fihigkeiten wer-
den die Synergiepotenziale identifiziert und die
Ziclvorstellung tGberprift. Mit Hilfe eines Integra-
tionsszenarios, das die Bereiche Kultur, Strategie
und Struktur, Ressourcen sowie die Fihigkeiten,
Wissen zu absorbieren und zu nutzen, umfasst,
werden die Technologieaspekte im Hinblick auf
die Werttreiber tiberpriift. So steigern technologi-
sche Synergien den betrieblichen Cashflow. Ma-
nagern steht so ein gesamthafter Uberblick, der
eine wichtige Wissensgrundlage fiir den Entschei-
dungsprozess und die Berechnung des Kaufprei-
ses bildet, zur Verfiigung.

technologischen

lo Organisation der Teams fiir
Integrationsprojekte

Eine Vielzahl von Integrationsprojekten belegt,
dass die Betreuung von Integrationsprojekten die
Projektteams (Frey, 2002; Weissenberger-Eibl,
2003) iiber lingere Zeitriume nahezu vollstindig
bindet. Es ist davon auszugehen, dass es hierbei
durchaus zu Projektlaufzeiten von ein bis zwei
Jahren kommen kann. Fiir eine zeitnahe Realisie-
rung der Synergieeffekte sollte jedoch ein Zeitrah-
men von zwei Jahren nicht iiberschritten werden,
da aufgrund der Verzinsung mit einer Wertsteige-
rung durch Fusion nicht mehr gerechnet werden
kann.

Externe Beratung ist hilfreich. Fiir das erste halbe
Jahr des Integrationsprojektes sind personelle
Ressourcen fiir ein Interimsteam fiir die Integra-
tion der neuen Mitarbeiter und die Zusammen-
arbeit im neuen Unternehmen bereitzustellen.
Die Erginzung dieses Teams durch externe Bera-
ter ist empfehlenswert, da eine neutrale Position
zwischen den beiden ehemaligen Unternehmen
eine ausgewogenere Moderationsleistung erbrin-
gen kann. Entscheidungsvorlagen, die durch das
Team erarbeitet werden, sind nach einer Prisenta-
tion vor der Geschiftsleitung oder dem Vorstand
unmittelbar zur Realisierung zu bringen. Die Pro-
jektteams sind in Abhingigkeit der Aufgabenstel-
lung und des Untersuchungsbereiches spezifisch
zusammenzustellen.

i Zeitnahe Einbindung von
Mitarbeitervertretungen

Die frithzeitige Einbindung der Mitarbeitervertre-
tungen, wie des Betriebsrates, stellt das Verstdnd-
nis fiir die Zusammenhinge und den generellen
Nutzen sicher und schafft Vertrauen fir die wei-
tere Verfahrensweise in der Integration. Die Ar-
beitnehmervertreter treten in die Verantwortung
ein und konnen eine gute Vertrauensbasis bei den
Mitarbeitern schaffen. Die Mitarbeitervertretun-
gen sollten eine klar definierte Rolle in den ver-
schiedenen Integrationsprojekten tibernehmen.

11 Zeitnahe Einbindung von Mitarbeitervertretungen
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Insbesondere zu Beginn von Integrationsaktivité-
ten ist die Einbindung der Mitarbeitervertretun-
gen von hoher Bedeutung, da in den ersten
Schritten Personaldimensionierungen — meist in
indirekten Bereichen — durchzufiihren sind und
eine Konsensfindung zwischen Betriebsrat und
Unternehmensfithrung erforderlich ist.

Die Fithrungsverantwortung und unternehme-
rische Entscheidung fiir die Integration stellen
wesentliche Erfolgsfaktoren von Fusionen dar. Ei-
ne Fusion ist nicht erfolgreich, wenn die im Vor-
feld prognostizierten Synergien nicht zeitnah rea-
lisiert werden. Die wahre Arbeit bei Mergers und
Akquisitionen fingt deshalb erst dann an, wenn
der Vertrag geschlossen und die Fusion umgesetzt
wurde.

Weiterfiithrende Literatur

Boning, U. & Fritschle, B. (2001). Herausforderung
Fusion — Die Integration entscheidet! — Wie das neue
Unternehmen auf Erfolgskurs kommt (1. Aufl.).
Frankfurt: Allgemeine Zeitung Verlagsbereich Buch.

Dabui, M. (1998). Postmerger-Management — Zielge-
richtete Integration bei Akquisitionen und Fusionen.
Wiesbaden: Deutscher Universititsverlag.

Feldmann, M. L. & Spratt, M. E. (2000). Speedmanage-
ment fiir Fusionen — Schnell entscheiden, handeln,
integrieren — Uber Frosche, Hasenfiifie und Hasar-
deure. Wiesbaden: Betriebswirtschaftlicher Verlag
Gabler.

Fischer, J. & Wirtgen, J. (2000). Post Merger Integration
Management (1. Aufl.). Berlin: Berlin Verlag,

Zitierte Literatur

Bannert, V., Koruna, S. A., Jung, H.-H. & Tschirky, H.
(2002). Die vergessene Technologie bei Ubernahmen.
New management, 12, 34-45.

Bass, B. M. & Mahwah, N. J. (1998). Transformational
Leadership. Erlbaum.

Frey, D. (2002). Gruppen-, Interaktions- und Lerntheorien
(2. Aufl.). Bern: Huber.

Lugert, Frank (2005). Synergierealisierung bei horizonta-
len Unternehmenszusammenschliissen (1. Aufl.).
Miinchen: TCW-Verlag.

Schumacher, Rolf (2005). Engpassmanagement in der
wandelbaren Supply Chain (1. Aufl.). Miinchen:
TCW-Verlag.

Schwaab, M., Frey, D. & Hesse, ]. (2003). Fusion —
Herausforderung fiir das Personalmanagement.
Heidelberg: Sauer J. H. Verlag GmbH.

Vogel, D. H. (2003). Mergers & Acquistions — Ideal und
Wirklichkeit (1. Aufl.). Wiesbaden: Gabler.

Wildemann, H. (2003). Programm zur Realisierung von
Synergien nach Mergers & Acquisitions, Teil 1, in: WiSt,
32.Jg., 2003, S. 603-609.

Wildemann, H. (2003). Programm zur Realisierung von
Synergien nach Mergers & Acquisitions, Teil 2, in: WiSt,
32. Jg., 2003, S. 660-664.

Wildemann, H. (2005). Personal- und Fiihrungskrifte-
Audit Analyse des Managementpotenzials und der
Problemldsungskapazitit der Mitarbeiter (7. Aufl.).
Miinchen: TCW.

Wildemann, H. (2005). Post Merger Management — Leit-
faden zur Realisierung von Synergieeffekten (4. Aufl.).
Miinchen: TCW.,

Diesen und weitere Aufsatze von Prof. Wildemann finden Sie unter:

hhttp://www.tcw.def/publikationen/aufsaetze/

Informationen zu den Beratungsleistungen der TCW GmbH & Co. KG zum The
Organisationsentwicklung finden Sie unter:

http://www.tcw.de/tcw_V1/main.php?Action=DoPublics.showPage&menuld=11

Fusionen


http://www.tcw.de/tcw_V1/main.php?Action=DoPublics.allPublications&menuId=52
andrey
http://www.tcw.de/tcw_V1/main.php?Action=DoPublics.showPage&menuId=11

franz
Diesen und weitere Aufsätze von Prof. Wildemann finden Sie unter:

franz
Informationen zu den Beratungsleistungen der TCW GmbH & Co. KG  zum Thema Organisationsentwicklung finden Sie unter:


franz
http://www.tcw.de/publikationen/aufsaetze/

andrey
http://www.tcw.de/publikationen/aufsaetze/

andrey
http://www.tcw.de/tcw_V1/main.php?Action=DoPublics.showPage&menuId=11

http://www.tcw.de/publikationen/aufsaetze/
http://www.tcw.de/tcw_V1/main.php?Action=DoPublics.showPage&menuId=11



