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Hintergrund
Systematisch
Praktische Beispiele

Take-aways
	Fusionen und Firmenaufkäufe haben in den letzten Jahren stark zugenommen.
	Um eine Fusion oder Akquisition durchzuführen, reicht die Prüfung der Zahlen und harten Fakten nicht aus.
	Es sind v. a. die weichen Faktoren der Unternehmenskulturen, die für einen erfolgreichen Zusammenschluss entscheidend sind.
	Die Gründe für das Scheitern liegen meist darin, dass diese Faktoren nicht genügend berücksichtigt werden.
	Führen Sie eine kulturelle Due Diligence durch.
	Suchen Sie nach verwandten Werten und Einstellungen in den beteiligten Unternehmenskulturen und treiben Sie von dort aus die Entwicklung voran.
	Die Post Merger Integration (PMI) verläuft in drei Phasen: Startup, Projektumsetzung und Business-Transformation.
	Steuern Sie den Prozess mit Hilfe eines PMI-Netzwerks und einer Balanced Scorecard.
	Legen Sie die Grundlagen, schon bevor die Verträge unterschrieben werden.
	Kommunikation ist in der Post Merger Integration der Schlüssel zum Erfolg.


Rezension
Die Zahlen stimmen, die Ziele sind hoch gesteckt, mit zuversichtlichem Lächeln werden die Verträge unterschrieben. Aber dann geht alles schief. Weil bei vielen Fusionen und Akquisitionen zwei entscheidende Dinge vergessen werden: 1) Die Integration sollte nicht erst dann anlaufen, wenn die Tinte unter den Verträgen trocken ist. 2) Nicht Zahlen müssen integriert werden, sondern Menschen. Weil beide Punkte häufig vernachlässigt oder sogar ignoriert werden, scheitert die Mehrzahl der Firmenzusammenschlüsse. Rüdiger Grube und Armin Töpfer benennen in Post Merger Integration die Erfolgsfaktoren für das Zusammenwachsen von Unternehmen. Dabei gehen sie vom konkreten Fall der Fusion von Daimler-Benz und Chrysler aus, führen aber auch andere aktuelle Beispiele an - positive und negative - und liefern Checklisten für die konkrete Durchführung der Post Merger Integration. getAbstract empfiehlt dieses Buch allen Managern und Unternehmern, die sich in die Materie einarbeiten wollen, als erste Kontaktaufnahme mit der Problematik.

Zusammenfassung
Fusionen und Aufkäufe
Die Zahl von Fusionen und Aufkäufen (englisch: Mergers and Acquisitions, M&A) nimmt seit den 90er Jahren gewaltig zu. Vor allem Branchen mit starkem Wettbewerb werden auch in den nächsten Jahren einen Konzentrationsprozess erleben. Allerdings muss die Begrifflichkeit von "Merger" und "Acquisition" hinterfragt werden. Ein Merger ist die Fusion von zwei gleichberechtigten Partnern. Diese Gleichberechtigung führt dazu, dass der Fusionsprozess verhältnismässig langsam anläuft und das angestrebte Ziel aufgrund langwieriger Entscheidungs- und Einigungsprozesse nur zeitverzögert, verändert oder gar nicht erreicht werden kann. Faktisch ist es so, dass viele Fusionen in Wirklichkeit verkappte Akquisitionen sind: Ein Partner ist stärker als der andere und drängt diesem seinen Willen auf. Das führt zu einer schnelleren Einigung - allerdings wird die schwächere Unternehmenskultur dabei ausradiert.
Gründe für das Scheitern
Integration verläuft auf mehreren Ebenen: organisatorisch, strategisch, administrativ, operativ und kulturell. Als Erfolgskontrolle dient ein Post Merger Audit. Allzu häufig kommt diese Kontrolle zu dem Ergebnis, dass die Fusion/Akquisition gescheitert ist. Die Quote der gescheiterten M&As wird - je nach Quelle und Untersuchungsgegenstand - mit 50-85 % angegeben. Als Gründe werden meist "kulturelle Barrieren" oder die "Integrationsgeschwindigkeit" angegeben. Die Unternehmensberatung A.T. Kearney hat herausgefunden, dass bei jedem vierten M&A eine klare Strategie für den Zusammenschluss fehlte. Bei mehr als einem Drittel der Fälle wurde die neue Führung nicht rechtzeitig benannt. Bei drei Vierteln der untersuchten Unternehmen bestand die "Umsetzung von Synergien" v. a. darin, Kostensenkungen durch das Entlassen von Mitarbeitern durchzuführen. Häufig war die Unternehmensleitung sich nicht im Klaren über die Dauer des Integrationsprozesses. Und in 86 % der Fälle haperte es an einer ausreichenden Kommunikation.
Verträge reichen nicht aus
Entscheidend für den Erfolg einer Fusion ist die Post Merger Integration (PMI). In diesem eigentlichen Prozess des Zusammenwachsens zweier Unternehmen zeigt es sich, ob schon vor dem Unterschreiben des Vertrags Fehler gemacht wurden - die in den meisten Fällen nun kaum noch zu beheben sind. Der Fusionsprozess muss sich natürlich auf alle Phasen der Wertschöpfung erstrecken, besonders wichtig ist er allerdings in den Kernbereichen. Dabei hat es sich in der Praxis als Problem erwiesen, dass der Abschluss der Verhandlungen und das Unterschreiben der Verträge in der Regel schneller zu erreichen sind als die Integration der beiden Fusionspartner. Denn Verträge sind eine Sache, Unternehmenskulturen eine andere. Nur wenn auf beiden Seiten der Wille besteht, aufeinander zuzugehen und tatsächlich zu einem neuen, gemeinsamen Unternehmen zu fusionieren, können Merger funktionieren.
Zwölf Grundsätze für M&A
Aus diesen Schwierigkeiten leiten sich zwölf Handlungsempfehlungen für M&A ab:
	Strategische Harmonie der Partner: Die beiden Unternehmenskulturen müssen zusammenpassen.
	Kein fauler Kompromiss am Schluss der Verhandlung: Lieber die Verhandlung abbrechen, als einen Vertrag zu unterschreiben, dessen Scheitern in der Realität für die Beteiligten absehbar ist.
	Hohe Management-Priorität: M&A-Aufgaben dürfen nicht delegiert werden.
	Vor allem die besten Kräfte müssen im M&A-Prozess mitarbeiten.
	Keine Zuschauer im PMI-Prozess: Verteilen Sie konkrete Aufgaben.
	Vision und Mission des neuen Unternehmens formulieren.
	Wichtige Massnahmen schnell umsetzen: Nach dem Pareto-Prinzip sollten die wichtigsten 80 % der anfallenden Tätigkeiten möglichst schnell realisiert werden. Der Rest hat Zeit.
	Komplexität der Merger-Organisation nur kontinuierlich erhöhen: Erst definieren Sie die Kernaufgaben, die dann die Grundlage bilden für die Folgeaufgaben.
	Jedes Projektthema präzisieren und genau beschreiben.
	Mit voller Transparenz steuern: Das Top-Management sollte durchgängig Einblick in alle Vorgänge haben.
	Unbürokratisch handeln: M&A sind eine Chance, verkrustete Organisationsstrukturen aufzubrechen.
	Das Ziel nicht aus den Augen verlieren: mehr Profitabilität und mehr Wachstum.

„Zusammenwachsen erfordert Zeit.“

Um dieses Ziel zu erreichen, müssen Sie die gängige Zweiteilung - erst wird der Vertrag unterschrieben, anschliessend steht das Zusammenwachsen der Unternehmen an - überwinden. Die PMI muss von Anfang an in die Wege geleitet werden. Zeitaufwand und Massnahmenbündel sollten in konkreten Umsetzungsplänen noch während der Vertragsverhandlungen erarbeitet werden.
Drei Phasen der PMI
Die Post Merger Integration unterteilt sich in drei Phasen: Startup, Projektumsetzung und Business-Transformation. In der Startup-Phase sollten Sie in einer eigens geschaffenen PMI-Organisation festlegen und gewichten, welche Themen bei der Post Merger Integration wichtig werden. Sowie die Verträge unterschrieben sind, setzen Sie die Projektteams beider Unternehmen ein, damit die Arbeit anlaufen kann. In der Projektumsetzungs-Phase halten Sie Ausschau nach möglichen Synergien und integrieren zugleich die weichen Erfolgsfaktoren (Kultur, Mitarbeiter, Prozesse, Commitment, Kommunikation). Möglichst nahtlos schliesst sich die Business-Transformation-Phase an: Die Projekte sind abgeschlossen und werden nun in die Verantwortlichkeit des Linienmanagements übergeben.
„Die weichen Erfolgsfaktoren sind oft entscheidend.“

Entscheidend für den reibungslosen Ablauf dieser drei Projektphasen sind Informationen, die aktuell, vollständig und von jedem Ort abrufbar sind. Achten Sie auf gute Strukturiertheit: Die Informationen müssen für den schnellen Überblick sinnvoll geordnet sein, aber auch die Möglichkeit bieten, ins Detail zu gehen. Dafür sind entsprechende Datenbanken aufzubauen. Diese Datenbanken und die unterschiedlichen Zugangsberechtigungen für die verschiedenen Management-Ebenen werden in einem informationstechnologischen PMI-Netzwerk zusammengefasst. Es kann ergänzt werden durch ein weiteres Steuerungsinstrument: eine Balanced Scorecard, mit deren Hilfe Sie überprüfen können, inwieweit die Teilziele erreicht worden sind und wo es evtl. noch hakt.
„Eine Vielzahl von M&A führt nicht zum Erfolg.“

Durch Sachinformationen während des Integrationsprozesses bauen Sie eine Vertrauensbasis auf und erzeugen so bei den Mitarbeitern Zustimmung und Motivation. Wenn Sie darauf verzichten, können Sie sicher sein, dass diese Informationsdefizite durch Gerüchte und Vermutungen gefüllt werden. Die Qualität der Informationen sorgt für Akzeptanz. Natürlich können nicht alle Informationen ungefiltert an alle interessierten Seiten weitergegeben werden. Die Offenheit stösst an ihre Grenzen bei der Verfügbarkeit und Vertraulichkeit von Informationen.
Kommunikation ist der Anfang von allem
Wie erfolgreich Ihre Kommunikationsstrategie ist, zeigt sich am "Day One", der öffentlichen Verkündung der Fusion bzw. der Akquisition. Je gelungener die externe Kommunikation, umso leichter können Sie sämtliche Stakeholder von der Qualität des M&A-Prozesses überzeugen.
„Die Kultur, die in einem Unternehmen gelebt wird, ist mitbestimmend dafür, ob ein Veränderungswille für das Zusammengehen mit einem anderen Unternehmen besteht.“

In der PMI-Phase tritt die interne Kommunikation in den Vordergrund. Schon aus psychologischen Gründen ist es sinnvoll, Informationen erst intern weiterzugeben, bevor sie extern gestreut werden. Dafür bietet sich besonders das Intranet an. Dabei sollten Sie auch die Entscheidungsprozesse im Vorfeld von "Day One" vermitteln. Vergessen Sie nicht, dem mittleren Management einen Informationsvorsprung zu geben, damit dieses auf Fragen der Mitarbeiter fundiert antworten kann. Dafür eignen sich Frage-Antwort-Kataloge und Unterstützungsmaterialien, die bereits vor "Day One" erstellt werden.
Kulturelle Due Diligence
Bei der Prüfung, ob zwei Unternehmen sich zusammenschliessen sollten, darf ein Vergleich der Unternehmenskulturen nicht fehlen. Denn gerade im Bereich dieser weichen Faktoren kann ein Konfliktpotenzial schlummern, von dem Sie nichts ahnen. Allerdings fällt in der Praxis diese kulturelle Due Diligence nie so aufwändig aus wie die finanzielle.
„Die Kommunikationsstrategie steht von ihrem Stellenwert und ihrer Schwierigkeit der eigentlichen Fusionsstrategie nicht nach.“

Es gibt auch Fälle, in denen die Kultur des aufgekauften Unternehmens nicht beeinträchtigt werden soll. Möglich ist dies bei einer nur geringen Anbindung an das neue Mutterhaus. Im Idealfall kommt es aber im M&A-Prozess zur Vernetzung der positiven Aspekte der beteiligten Partner.
Bei der kulturellen Due Diligence sind fünf Aspekte der Unternehmenskultur zu prüfen:
	Geschäftszweck: Welche Ziele hat sich das Unternehmen gesetzt?
	Erfolgsmassstäbe: Welche Motivatoren wirken?
	Kognitive Strukturen: Wie wird die Realität im Unternehmen wahrgenommen und verarbeitet?
	Entscheidungsstrukturen: Mit welcher Risikobereitschaft und mit welchem Zeithorizont fallen Entscheidungen?
	Arbeits- und Kommunikationsstil: Wie ist das Arbeitsklima? Team oder Einzelkämpfer? Welche Technologien werden eingesetzt?

„Die kulturelle Integration ist ein langwieriger und schwieriger Prozess.“

Es geht hier nicht um die Frage, ob der kulturelle Fit für eine M&A-Entscheidung wichtiger ist als der Business- und Management-Fit - beide sind wichtig und notwendig. Es geht vielmehr darum zu erkennen, welcher fehlende Fit das Ziel des Zusammenwachsens verzögern oder verhindern kann. Und das ist häufig der kulturelle Fit. Das wird meistens unterschätzt, gerade wenn im M&A-Prozess eine vollständige Integration der Kulturen angestrebt wird.
„Die Projektsteuerung steht und fällt mit der aktuellen Kontrolle der Projektdaten bezogen auf Termin, Leistung und Kosten.“

Der Prozess des Zusammenwachsens von Unternehmenskulturen verteilt sich über vier Stufen: von der Koexistenz über Kompatibilität und Harmonisierung zur Integration. Diese vier Stufen, die aufeinander aufbauen, können Sie nur durch aktives Handeln erklimmen. In der Praxis sieht das so aus, dass Sie "Konsens-Inseln" in den beiden Unternehmenskulturen finden und ausbauen. Dieser Prozess läuft nicht von selbst, er muss vom Top-Management vorgelebt, gestaltet und gesteuert werden.
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