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Merger sind unternehmerische und
soziale Herausforderungen

Kaum eine unternehmerische Entscheidung fithrt zu mehr Kom-
plexitit als ein Merger. Die beteiligten Unternehmen stehen vor Heraus-
forderungen in unterschiedlichsten Bereichen, Unternehmenskaufe
werfen viele Fragen auf und ero6ffnen neue Gestaltungsspielraume.

Zahlreiche Analysen belegen, dass die Misserfolgsquote von
Merger nach dem Closing je nach Studie zwischen 45 und 75%
liegt. Neben unternehmerischen Fehlentscheidungen entstehen
Schwierigkeiten aus sozialen Interaktionen und unpassendem Fiih-
rungshandeln. Die folgenden Uberlegungen zielen entsprechend
nicht auf die hier im Buch an anderer Stelle beleuchteten fachlichen
Aspekte, sondern schauen auf den Unternehmenskauf als Prozess
zwischen Unternehmen als lebendige Systeme.

Der Begrift des ,,Mergens®, des ,Verschmelzens®, ist fiir die Breite
moglicher Formen der Anndherungen zu eng gefasst, denn jeder
Unternehmenskauf zeitigt unterschiedliche Integrationsnotwendig-
keiten. Wenn beide Unternehmen dhnliche/gleiche Produkte in der
gleichen Region erstellen oder vertreiben, sollte die Anndherung
sehr intensiv betrieben werden. Anders ist es schon bei sich ergén-
zenden Mirkten, d.h. verschiedene Produkte oder unterschiedliche
Regionen werden in einem Unternehmen vereint.

Wenn sich nach dem Vertragsabschluss das ,,Jagdfieber* gelegt
hat, iiberrascht immer wieder, dass sich die neuen Eigentiimer tiber
die Integrationstiefe selbst nicht ganz klar sind. Von ihr hdngt aber
ab, welche Personal-, IT- und Kommunikationsstrategie aufgesetzt
wird. Deshalb sollten schon vor dem Kaufabschluss das Vor-
gehen und die Gestaltung der Post Merger Phase geplant werden.
Aktives Grenzmanagement folgt dabei dem Motto: ,,Gute Zdune
machen gute Nachbarn!“ Wo miissen kiinftig organisationale
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Grenzen liberwunden und wo miissen sie respektiert bzw. einge-
halten werden? Nur wenn diese Fragen tragfihig beantwortet werden,
kénnen Ahnlichkeiten und Unterschiede zwischen den Unterneh-
men in ein fruchtbares Spannungsverhiltnis gebracht werden.

Die Vorstellung des ,,Great Man®, des Chefs an der Unterneh-
mensspitze, der in seiner Klugheit einsame Entscheidungen triftt
und diese dann umsetzen ldsst, passt immer weniger in die heutige
Unternehmenslandschaft. Sicher, auch kiinftig braucht es - beson-
ders in grofieren Organisationen - die Bereitschaft, Entscheidun-
gen anderer umzusetzen, selbst wenn sie nicht in allen Aspekten
verstdndlich sind. Ein Unternehmenskauf stellt aber besonders
hohe Anforderungen an alle Beteiligte, weil sie Entscheidungen
anderer umsetzen und gleichzeitig aus Eigeninitiative auf ,,die ande-
ren” zugehen miissen.

Vorgehensmodelle und die Prozessarchitektur im Post Merger
konnen bei der Anndherung unterstiitzen. Zunéchst werden Diffe-
renzen zwischen den Organisationen offen beschrieben. Dabei geht es
neben Prozessen, Kunden- und Marktsicht auch um Kultur, Fithrungs-
verstandnis und Entscheidungsgestaltung. Durch den offenen und
respektvollen Umgang mit Unterschieden fiihlt sich jede Seite wahr-
genommen. So entsteht Neugier aufeinander und damit die Basis
fiir die Suche nach Win-Win-Madglichkeiten — gerade in Leistungs-
bereichen wie F&E, Vertrieb und Produktionsverfahren, in denen
vermutlich wichtige Griinde fiir den Unternehmenskauf liegen.

Bei Unternehmenskéufen wird oft nur in den bisher wahrnehm-
baren Moglichkeiten beider Unternehmen gedacht. Anndherung in
diesen vorgedachten Grenzen bedeutet, dass linear und in Kom-
promissen gedacht wird. Kompromisse sind zweischneidig. Im bes-
ten Fall entstehen sie aus Respekt vor der ,,anderen® Seite. Im
schlechtesten Fall werden sie als Entwertung der eigenen Historie
und Verdienste betrachtet. Resultat ist, dass sich alle Beteiligten als
Verlierer fithlen. Deshalb lohnt der Versuch, eine Annaherung oder
Integration durch gemeinsame ,,Neuerfindungen® zu gestalten, die
fiir beide Seiten attraktiv sind. Wenn es in einzelnen Bereichen
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gelingt, etwas Neues, ein ,,gemeinsames Drittes zu entwickeln,
wichst die Bereitschaft, gemeinsam Verantwortung zu tragen.

Die erste Annaherung setzt Standards fur die Zukunft

Das Integrationsmanagement setzt das Fundament fiir die Qualitét
der weiteren Zusammenarbeit. Deshalb braucht die Anbahnung
neuer Strukturen besondere Achtsamkeit.

Immer wieder wird von der Wichtigkeit der ersten 100 Tage gespro-
chen. Jedoch fithrt der extreme Zeitdruck in der Anfangszeit gerade
im Management zu operativer Hektik, die Ignoranz und Unauf-
merksambkeit erzeugt. Der Vernetzungs- und Integrationsprozess
als erste gemeinsame Erfahrung beider Organisationen ist wegberei-
tend fiir die weitere Unternehmensentwicklung. Der Annéherungs-
prozess braucht aber tiber die ersten Monate hinaus noch bis zu zwei
Jahre besondere Aufmerksamkeit, damit er erfolgreich verlauft.

Eine gut gestaltete Informationsstrategie bildet die Basis zur
weiteren Anndherung. Interaktive Kommunikation via Email, News-
letter, Diskussionsforen oder Informationsveranstaltungen verstarkt
das Vertrauen bei den Mitarbeitern. Doch erst die diskursorientierten
Formate in Teams, Klein- und Grofigruppen bringen die Beteiligten
dazu, sich aktiv auf die neue Situation einzulassen. Ein offensiver
Umgang - auch mit schlechten Nachrichten - ist erfolgsentschei-
dend fiir eine nachhaltige Anniherung.

Bisher wenig beachtet werden die Potentiale sozialer Medien
und die heute technisch ausgereiften Moglichkeiten virtueller Kom-
munikation. Durch sie kdnnen auch entfernt liegende Standorte
und sich neu bildende virtuelle Teams frith und intensiv in den Aus-
tausch gebracht werden.

Personalfragen sind das Schlisselthema

Unternehmenskédufe werden am Markt genau beobachtet. In der
Verunsicherung der ersten Wochen nach dem Signing werden die
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Besten angesprochen und abgeworben. Dabei basiert ein gro-
Ber Anteil der Unternehmensbewertung bei vielen Kédufen auf dem
Potential des Personals im gekauften Unternehmen - und das ist
damit gefdhrdet. Aber auch die Marktstarke des Kaufers basiert oft
auf dessen fihigen Mitarbeitern. Viele Strukturfragen miissen
schnellstmoglich gekldrt werden, denn wenn wichtige Schliissel-
spieler das Unternehmen verlassen, sind sie fast immer auf Dauer
verloren. Eine geringe Fluktuation und moglichst wenige innere
Kiindigungen werden durch ein offensives Personalmanagement
und eine individualisierte Personalentwicklung erreicht. Diese Kern-
aufgabe obliegt den unmittelbaren Vorgesetzten, fachlich unter-
stiitzt durch die HR-Abteilungen. Personalentscheidungen miissen
moglichst rasch getroffen werden, da sie die grofite Signalwirkung
haben. , Haltegesprache® haben in den ersten Wochen nach dem
Unternehmenskauf hohe Prioritét.

Der Annéherungsprozess ist insgesamt schwer tiberschaubar.
Um trotzdem zielgerichtet handeln zu kénnen, schaftt ein Indika-
torensystem fiir das verantwortliche Management Beobachtungs-
moglichkeiten {iber die eigene Sicht auf die Unternehmen hinaus.
Riickmeldungen anhand zentraler Beobachtungskriterien richten
die Aufmerksamkeit im Management beider Unternehmen aus. Um
die Wahrnehmung zu erweitern und unterstiitzend auf den Merger
einzuwirken, helfen Analyseverfahren wie Quick Polls, TeamCard,
Resonanzsysteme und verschiedene Formen der Intranet-Kommu-
nikation.

Den Prozess an Leitideen ausrichten

Angesichts der Vielfalt relevanter Einflussfaktoren und unzéhliger
Einzelentscheidungen sind fiir den Management- Alltag klare, ein-
fache Koordinaten in der PMI-Gestaltung niitzlich. Hinweise der
Mitarbeiter ans Management konnen dabei helfen, die Merger-
Risiken zumindest auf der Personalseite zu mindern.

Sinn. Die Suche nach den Griinden fiir einen Merger beginnt
frith, denn auch bei aller Geheimhaltung féllt schnell auf, dass
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ungewohnliche Daten erhoben, uniibliche Fragen gestellt werden.
Schnell fithrt die beginnende Unsicherheit zu Geriichten in den Kaf-
teekiichen. Die Vertraulichkeitsanforderungen vor dem Signing
verhindern eine offensivere Informationspolitik. Eine fatale Ketten-
reaktion folgt: Viele Nebenschauplitze in der Anfangsphase fithren
zu Entscheidungsverzégerungen und reduzieren die Leistungs-
fahigkeit im Unternehmen. Das kostet Zeit und Geld.

Respekt. Bei einem aggressiven Vorgehen treffen am Ende ,,Sieger®
und ,,Opfer® aufeinander. In den ersten Wochen der direkten Begeg-
nung entsteht bei unbedachter Annéherung ein Bild voneinander,
welches nachhaltig Abwehr erzeugen kann. Fiir die Beteiligten beider
Unternehmen sollte es aber um eine attraktive Zukunft gehen. Wenn
der individuelle und organisationale Nutzen aber nicht allen Betei-
ligten frithzeitig klar ist, kann das ,,Neue“ keinen Sog entfalten.

Orientierung. In den Turbulenzen des Pre Merger-Bietergefechts
fehlt oft die Zeit zur Vorbereitung auf den Erfolgsfall. Auf das
Closing folgt ein risikoreicher Kaltstart, den der Kéufer zunéchst
ohne einen konkreten Plan bewéltigen muss. Damit fehlt auch den
Mitarbeitern die klare Orientierung. Wenn sich zudem das gekaufte
Unternehmen besser auf die ,,Zeit danach® vorbereitet hat und die
neue Situation offensiv strukturiert, kann schon mal die Frage
auftreten, wer denn eigentlich wen gekauft hat.

Handlungsfihigkeit. Angesichts solcher vorhersehbarer Effekte
hat der Kaufer schon ab dem Moment der strategischen Entschei-
dung fiir externes Wachstum die Moglichkeit, sein Unternehmen
gezielt auf die kommenden Herausforderungen vorzubereiten. Die
dafiir erforderliche ,,Merger Fitness“ dhnelt den Kompetenzen zur
Komplexititsbewaltigung, der Resilienz und einer ,,lernenden Or-
ganisation. Mit der Entscheidung zum externen Wachstum verfiigt
das Kéauferunternehmen iiber einen Vorsprung, den es nicht un-
genutzt verstreichen lassen sollte.

Einfluss. Kurz nach dem Kauf erwartet die Belegschaft Veran-
derungen in Personalstruktur, Fithrungssystem, Fiihrungskultur
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und anderen Bereichen. Die Angst vor dem Verlust des eigenen Ein-
flusses oder sogar des Arbeitsplatzes nimmt zu. Im Arbeitsalltag
sind nun neben Neugier auch Ablehnung, Skepsis oder Riickzug
moglich. Unterschiede im Fiithrungsverstdndnis, im Umgang mit
Fehlern oder der Risikoorientierung werden deutlich.

Einschdtzbarkeit. In iibergreifenden Arbeitsgruppen und bei
Fithrungswechseln sind Kulturunterschiede schnell erkennbar. Der
Umgang mit diesen Herausforderungen braucht stimmige Botschat-
ten aus dem Management beider Unternehmen. Entwicklungsziele
und eine offene Beschreibung der Ahnlichkeiten und Unterschie-
de durch das Management bieten den Rahmen dafiir, dass die im
Merger wichtigen Themen auf dem Tisch kommen und damit auch
beherrschbar sind.

Das Unternehmen friihzeitig ausrichten

In der Begleitung eines umfassenden Wandels wie im Merger haben
sich einige ,MafSinahmenpakete® als hilfreich erwiesen. Die im
Folgenden beschriebenen Ansitze kénnen auch unabhéngig vom
konkreten Merger in der Vorbereitung eingesetzt werden.

Mit der strategischen Entscheidung fiir externes Wachstum
ist absehbar, dass frither oder spiter ein Unternehmenskauf auf das
eigene Unternehmen zukommen wird. Vier zentrale Punkte sollte
ein Kaufer friithzeitig in einem ,,Fitness-Check” beachten: 1. Ein-
deutig beschriebene und adaptionsfihige Organisationsstrukturen,
2. Breit geteiltes Verstindnis von Fiihrung und Unternehmens-
steuerung, 3. Verdnderungsbereitschaft und Motivation des Per-
sonals, 4. Tragfahigkeit und Breite der Kunden- und Lieferanten-
beziehungen.

Der Fitness-Check erfolgt durch eine qualitative Bestands-
aufnahme mit dem Management und einer Quantifizierung, um die
Arbeitsschwerpunkte zu markieren. Dabei werden bisherige Erfah-
rungen in Mergern und Einschétzungen des eigenen Unternehmens
angesichts kommender Herausforderungen erhoben.
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Dieser niichterne Blick auf sich selbst ergibt Hinweise fiir Pro-
zesse, Fiihrungsverhalten, Aufgabenverteilung, Konfliktbearbeitung
sowie Kunden- und Lieferantenmanagement. Das Management
kann dadurch frithzeitig entscheiden, die laufenden Prozesse kri-
tisch zu tberpriifen, Fithrungskrifte auf die besonderen Heraus-
forderungen des Wandels vorzubereiten und die Mitarbeiter mit
»ins Boot zu holen® Im Sport wiirde niemand den Sinn und Zweck
dieser Art der Vorbereitung auf den ,eigentlichen® Wettkampf
bezweifeln. Bei den Millioneninvestitionen eines Mergers ist dieses
Vorgehen aber selten. Und das, obwohl die Vorgénge in der Post
Merger Situation komplexer werden und neben den schon abseh-
baren eine Vielzahl weiterer Fragen entstehen werden!

Das Management auf turbulente Zeiten vorbereiten

In der Komplexitit und Untibersichtlichkeit der Post Merger Phase
steigt aus Sicht der Mitarbeiter unterschiedlicher Ebenen die Ten-
denz zur ,personalen Orientierung®. Die Strukturen geben nicht
mehr so viel Prognosesicherheit, weshalb vermehrt auf Personen
gesetzt wird, die das Unternehmen in der kommenden Zeit mit-
gestalten werden. Indem sich die Mitarbeiter auf Schlisselfigu-
ren fokussieren, schaffen sie sich wieder mehr Berechenbarkeit.
Entsprechend intensiv ist das Management gefordert, sich neben
Fachfragen auch mit sozialen Dynamiken beider Unternehmen aus-
einanderzusetzen. Schon in der Vorbereitung eines Unternehmens-
kaufs konnen erforderliche Fiihrungskompetenzen getibt werden,
abgestuft nach Eigensteuerung, bilateraler Fithrung, Umgang mit
dem Team und Organisationsgestaltung.

Zum Fihrungshandwerk gehort dabei die personliche Re-
silienz im Umgang mit Unvorhersehbarkeiten jeder Art, mit
Konflikten zwischen Einzelnen und in Gruppen. Teams miissen
als zentrale Leistungseinheit stabilisiert werden. Eine Fithrungs-
kraft muss sich zudem systematisch mit der Qualitdt von Prozessen
und der Zukunftsfiahigkeit der Autbauorganisation auseinander-
setzen.
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Eine abgestimmte Kommunikationsstrategie wird gebraucht,
um die ,,Lufthoheit® tiber die Geriichte zu behalten und auf Ver-
unsicherung und Entscheidungsverzégerungen schnell reagieren
zu kénnen. Wichtig sind ein schneller Zugang der Unternehmens-
kommunikation zum Topmanagement und die hohe Priorisierung
virtueller und analoger Kommunikationsformate. Eine Vielfalt
monologischer und dialogischer Kommunikationsformen steht zur
Verfiigung, differenziert zwischen Informationsformaten mit gerin-
ger Offnung fiir Mitwirkung und der gemeinsamen Gestaltung rund
um Fragestellungen der Organisationsentwicklung. Die Er6ffnung
dieser Mitwirkungsméglichkeiten soll vorhandene Wissensressour-
cen heben und personlicher Distanzierung entgegenwirken.

Bei allem Erfolgsdruck gilt es, sich Zeit fiir die Beobachtung
und das Verstindnis der Situation in den Unternehmen zu nehmen.
Es gibt viele Befragungs- und Analyseformate. Fiir die Fithrungs-
kreise, also die Teams mit ihrer direkten Fithrungskraft, hat sich
dazu die ProjectCard bewéhrt — ein Verfahren, bei dem jedes Team
Erfolgskriterien fiir die weitere eigene Entwicklung als Leis-
tungseinheit und die Qualitdt seiner Zusammenarbeit definiert.
Regelmiflige Erhebungen werden in einem Spidergraph abgebildet
und bieten Anldsse fiir wiederkehrende Reflexionen. Als aggregierte
Daten bieten sie dem Management Hinweise fiir Kommunikation
und Prozessgestaltung. Diese ,, Auszeiten” bieten besonders den neu
gebildeten Teams eine gute Grundlage fiir die Weiterentwicklung
ihrer neuen gemeinsamen Perspektive.

Den Umgang mit Fremdheit einiben

Die Dynamik zwischen zwei Unternehmen bietet neue Moglichkei-
ten und Zukunftsperspektiven, die einem einzelnen Unternehmen
nicht zur Verfiigung stehen wiirden. Auch innerhalb eines Unter-
nehmens besteht die Chance, Unvorhersehbares zu erkennen. So
kénnen neu gegriindete Arbeitsteams durch die persénlichen Unter-
schiede auf Entdeckungsreise fiir Innovationen gehen. Zwischen
unterschiedlichen Unternehmensbereichen besteht oft eine dhn-
liche ,,Fremdheit“ wie zwischen zwei Unternehmen.
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Die Begegnung zweier Unternehmen oder Bereiche bietet Po-
tentiale kultureller Fremdheit. Fiir eine gewisse Zeit entsteht die
Chance, den jeweils anderen, ,,fremden® Blick auf Aspekte zu rich-
ten, bei denen man selbst seine ,,blinden Flecken® hat. Diese Ergén-
zung durch neue Perspektiven erlahmt bei engerer Zusammen-
arbeit, gleiche Ansichten werden geteilt und gemeinschaftlich
bestimmte Richtungen auf8er Acht gelassen. Vertrautheit wird ge-
starkt, aber es schlief3t sich auch das Fenster fiir einen ,,unver-
stellten” Blick.

Wichtige Rahmenbedingung fiir die Wirksamkeit derart gewon-
nener Erkenntnisse ist, dass die daraus entstehenden Innovations-
impulse aufgenommen werden kénnen. Deshalb beginnt ihr Inno-
vationsprozess einige Monate nach dem Closing. Einerseits besteht
dann schon eine neue strukturelle Stabilitdt und gewisse Vertraut-
heit innerhalb der betroffenen Teams, andererseits ist die Fremd-
heit noch grof§ genug, um ungewohnte Perspektiven einzunehmen.

Bleiben Sie neugierig!

Wir haben einen Blick auf die grundsétzliche Unberechen-
barkeit der Merger-Situation geworfen. Fiir die daraus entstehen-
den Effekte braucht es flexible Ansétze und Vorgehensweisen, die
in der Post Merger Phase das geplante Vorgehen aus rechtlichen
und organisationalen Verdnderungsschritten ergdnzen und unter-
stiitzen. Dabei ist die Begleitung von Merger-Prozessen immer
wieder eine Ubung in Bescheidenheit. Innerhalb der Integrations-
prozesse sind Manager oft zerrissen zwischen dem Anspruch an
Berechenbarkeit und schnellen Ergebnissen einerseits und der
grundsitzlichen Unplanbarkeit sozialer Systeme andererseits. Trotz-
dem zum Erfolg zu kommen heif3t, bei aller Unberechenbarkeit
offensiv mit lebendigen Systemen umzugehen in einem steten
Wechsel von Beobachten und Handeln, von Fragen und Ent-
scheiden. Das verlangt die Erweiterung managerialer Kernkompe-
tenzen und eine umfassende Bearbeitung der Post Merger-Pro-
zesse in ihren Sachfragen, ihrer sozialen Dynamik und in ihrem
zeitlichen Ablauf.
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