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Unternehmenssic

Unternehmens-
zusammenschlUsse
sind nicht nur dann
erfolgreich, wenn
die Daten der Unter-
nehmensbewer-
tungen zueinander
passen, sondern

in hohem MaBe erst
dann, wenn auch
Aspekte wie Unter-
nehmenskultur

und Humankapital
berucksichtigt
worden sind.

Von Dr. Peter Deubel,
Neukirchen-Viauyn

Der Autor ist selbststindiger Unternehmensberater und
Vorsitzender der Fachgruppe Holz- und Mabelwirtschaft
im Bund Deutscher Unternehmensberater (BDU|.

88  Hk 1002002

Partnersuche

Warum es notwendig ist,
sich mit der Moglichkeit von Kooperationen
zu beschiftigen (Schluss)

Kein Zusammenschluss, egal welcher
Variante, erfolgt ohne Anpassungs-
probleme.

Sowohl in der Vorphase eines solchen
Zusammenschluss-Projektes (pre-merger),
als auch bei der eigentlichen Umsetzung
und, nicht zu vergessen, inshesondere
nach erfolgtem Zusammenschluss, gibt es
viele Stolpersteine, die aus dem Weg zu
raumen sind. Ein Vergleich soll dies ver-
deutlichen.

Stolpersteine Prinzipiell entspricht
der Prozess des Zusammenschlusses,
einer Kooperation, dem gleichen Pro-
zess, den zwei Menschen erleben und
gestalten, die in einer Partnerschaft zu-
sammenleben wollen — mit oder ohne
Trauschein. Auch in dieser, den meisten
Menschen doch bekannten und vertrau-
ten Situation missen sich zwei bisher ge-
trennt lebende und handelnde Indivi-
duen zu einer gemeinsam getragenen Or-
ganisation mit entsprechenden Pflichten
und Rechten entscheiden. Die Erfahrun-
gen lehren aber leider, dass ca. 60 bis
70% der betrieblichen Zusammenschlis-
se nach relativ kurzer Zeit ihr Scheitern
erkldren miissen, oder ein weiterer Nut-
zen nicht mehr erkannt werden kann.
Auch hier sind die Griinde vielfdltig, die
Euphorie zu Beginn ist dem ,Ehealltag"
gewichen.

Aus einer Analyse einer grofien Unter-
nehmensberatung vor ca. zwei Jahren
wurden die Fakten von 115 Firmen nach
einem Zusammenschluss bewertet., Das
endgiiltige Ergebnis war nicht sonderlich
begeisternd. Es wurde festgestellt, dass

sich die Produktivitdt sogar im Gesamt-
durchschnitt um 10% gesenkt hat. (Dies
bedeutet natiirlich auch, dass sich einige
Firmen sehr positiv entwickelt haben.)
Zur Erlduterung dieses Ergebnisses wur-
den folgende Griinde aufgefiihrt:

1. Mehr als 25% hatten keine klare
»gemeinschaftliche* Strategie.

2. Nur ca. 40% hatten die neue Fiih-
rungsstruktur rechtzeitig benannt und
bastelten zu lange an den neuen Struktu-
ren herum.

3. 75% hatten lediglich die Kosten ge-
senkt, Personal abgebaut, aber keine
wirklichen Synergien erreicht.

4. Nur ca. 30% betreiben ein ausrei-
chendes Risikomanagement.

5. Mehr als 85% hatten die zeitliche
Komponente bei einem Integrationsvor-
gang unterschatzt.

6. In nahezu allen Féllen wurden die
Kulturen der Partner nicht beachtet. Der
Kdufer dominierte mit seiner Kultur.

Aus diesen Ergebnissen sollte etwas fiir
die Zukunft gelernt werden. Selbst dann,
wenn Zweifler diese Ergebnisse im Detail
als nicht reprdsentativ ansehen wiirden,
bleiben sie doch richtungweisend fiir die-
jenigen Organisationen, die sich mit Zu-
sammenschliissen beschaftigen. :
Es ist eindeutig festzustellen, dass es
nicht die Zahlen, Bilanzdaten oder sons-
tige Fakten einer betriebswirtschaftlichen
Unternehmensbewertung sind, die zum
Scheitern von Zusammenschliissen fiih-
ren, sondern die Methoden des Manage-
ments (Fihrung und Projektmanage-
ment) sowie die liickenhafte Beriicksich-
tigung der Anspriiche des Humanpoten-
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zials. SchlieBlich verlieren die jeweiligen
Fusionspartner im Verlaufe des Integra-
tionsprozesses zundchst Teile ihrer bishe-
rigen eigenen Identitét und diese miissen
sie zu Gunsten einer gemeinsamen und
neuen [dentitdt erst einmal neu erarbei-
ten und danach auch innerlich akzeptie-
ren. Firmen sind lebende Organismen
und keine Ansammlung von Bilanzdaten.

Grundsatze Um nicht die Fehler
erneut zu machen, die bereits mannigfal-
tig gemacht worden sind, sind die folgen-
den Grundsdtze bei der Vorbereitung
eines Zusammenschlusses zu beachten.
Diese Grundsdtze sind nicht aus der
Theorie geboren, sondern aus der Praxis
entstanden und fiir die Betroffenen prag-
matisch zu befolgen. Bei dem einen oder
anderen Grundsatz mag zwar der selbst
ernannte Vollblut-Manager ein gewisses
Wunschdenken herauslesen, weil die (ei-
genen) kurzfristigen Erfolge damit nicht
zu erreichen sind, wichtig bleiben sie
trotzdem.

1. Kldren Sie vor einem Zusammen-
schluss oder einer Kooperation, inwie-
weit die Kulturen, die Wertvorstellungen
und Denkweisen des zielorientierten
Denkens und Handelns bei den Partnern
zusammenpassen. Das betrifft sowohl die
Harmonisierung der zukiinftigen Strate-
gie, d.h. die Ausrichtung auf die gemein-
samen Produkte, auf die Méarkte und die
Verfiigbarkeit der neuen Ressourcen als
auch die Neugestaltung des zukiinftigen
Firmenimages. Durch ein so genanntes

HKultur-Audit* im Zusammenhang mit
den ,pre-merger“-Aktivititen sollte he-
rauszufinden sein, wo Werte und Nor-
men noch nicht zusammenpassen und
wo Fihrungsverstindnis auf der einen
Seite zwangsldufig zu Fiihrungs-Unver-
stindnis auf der anderen Seite fiihren
wird. Fragen, die beispielsweise nicht nur
im Management, sondern auch in der Be-
legschaft zu stellen, und anschlieBend of-
fen zu diskutieren sind, lassen sich wie
folgt formulieren:

* Was koénnte bei dem Zusammen-
schluss zu Konflikten fiihren?

* Welche Verluste von bisherigen Vortei-
len befiirchten Sie?

* Welche Vorteile bietet der Zusammen-
schluss?

® Welches sind die’ verdnderungshem-
menden oder -férdernden Kréfte?

* Wo ist der grofite Aufwand bei Anpas-
sungen zu treiben?

Der Beurteilungsfehler, der sich am nach-
haltigsten auswirken wird, ldsst sich mit
der Meinung ausdriicken: ,...das krie-
gen wir schon hin. . .“

2. Bleiben Sie bei Ihren Standpunkten
bei den Verhandlungen, vertreten Sie
Ihre eigenen Interessen nachhaltig. Uber-
priifen Sie vor den Verhandlungen, was
Sie eigentlich wirklich wollen. Machen
Sie keine Kompromisse, die sie spater be-
reuen wiirden. Dies kann aber nur derje-
nige, der seine eigene Identitit kennt
und weil3, was er will. Die Orientierung
an dieser angestrebten ,win-win“-Situa-
tion ist nur dann méglich, wenn die zu-

kiinftigen Partner sich in ihrer jeweiligen
Stirke akzeptieren und tolerieren.

3. Wesentliche Entscheidungen miis-
sen insbesondere in der ersten Phase
vom Vorstand bzw. von einer gemeinsa-
men Geschéftsleitung gefallt werden. Er-
folgt dies nicht, ist das Risiko der ,Klein-
kriege“ hinsichtlich der Richtigkeit und
Angemessenheit unterschiedlichster Ent-
scheidungen in den mittleren und unte-
ren Ebenen vorprogrammiert. Dieser Zu-
stand darf aber nicht dazu fiihren, dass
das Prinzip der ,Riickdelegation von Ver-
antwortung“ funktioniert. Zu leicht ist es,
viele kleine Problemchen des Alltags mit
dem Alibi der Nichtzustdndigkeit oder
Unwissenheit an die Fiihrungskrifte zu-
riickzudelegieren. Verantwortung ist da-
her insbesondere in der Anfangsphase zu
delegieren und zu kontrollieren. Diejeni-
gen, die es bisher falsch verstanden ha-
ben, konsequent Verantwortung zu iiber-
nehmen, sterben einen friihen Frustra-
tionstod.

4. Aus den Partnerfirmen sind diejeni-
gen Mitarbeiter und Fiihrungskrafte mit
den besten Fahigkeiten, den Annihe-
rungs- und Integrationsprozess wirksam
und zielgerichtet zu gestalten, herauszu-
filtern. Darauf aufbauend miissen Arbeits-
gruppen und Teams gebildet werden, die
neben ihrer operativen Arbeit den Ver-
kniipfungsprozess definieren und umset-
zen. Auch externe Berater leisten wert-
volle Hilfe bei den Integrationsprozessen,
weil sie zeitlich und strukturell unabhéan-
gig sind.

5. Anschliefend an die Aspekte aus
dem vierten Grundsatz ist der Hinweis
wichtig, dass ein wirklicher Zusammen-
schluss nur dann funktioniert, wenn
keine ,Zuschauer“, insbesondere in der
Fiihrungsebene zugelassen sind. Alle sind
beteiligt, und keiner kann sich aus der
Verantwortung ziehen. Das Risiko des
Scheiterns von Fusionen, wie bereits
mehrfach angesprochen, kann unter an-
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derem auch durch diejenige erhéht wer-
den, die bereits in der Vorphase auf den
Lippen tragen: ,...ich habe ja gleich ge-
sagt, dass es nicht geht...!*. Innere Kiin-
digung und Leistungsverweigerung ist,
wie zu beobachten ist, nicht nur bei den
Mitarbeitern des mittleren Managements
festzustellen.

Es gibt keinen besseren Beweis fiir die
Giiltigkeit von ernst gemeinten Absichten
der Zusammenarbeit als das Tun!

6. Waren Firmen bisher unabhingig
und hatten ihre eigene Politik, Strategie
und ihre Leitlinien, so ist es nun notwen-
dig, eine gemeinsame Basis tiber die Dis-
kussion von Leitbildern oder Firmen-
grundsdtzen zu schaffen. In diesem
Punkt zeigt sich ziemlich deutlich, ob es
noch mentale oder politische Unterschie-
de zum zukiinftigen gemeinsamen Kurs
gibt. Mit den Leitlinien allein ist es aber
nicht getan. Leitlinien fiihren normaler-
weise zu Zielformulierungen, die wiede-
rum zu Mafnahmen und zu Kontroll-
mechanismen fiihren miissen. Es ist also
ein Kennzahlen- oder Controlling-System
zu erarbeiten und einzufiihren, wobei es
in den ersten Phasen nicht so sehr wich-
tig ist, ob mit der ersten oder 17. Kom-
mastelle gearbeitet wird, sondern ob das
System als solches stimmt.

7. Zeit ist Geld. In dem hier beschrie-
benen Zusammenhang ist die zeitliche
Komponente als Erfolgsfaktor bei der Ver-
folgung der unterschiedlichen Ziele ge-
meint. Ein Integrationsprozess, der nicht
von Zeit zu Zeit vom Erfolg bei der Errei-
chung eines ,Milestones“, eines Zwi-
schenergebnisses gekrdnt ist, versandet
und verkiimmert zur Routine. Als Hilfs-
mittel bietet sich hier ebenfalls die Unter-
stiitzung durch externe Berater an, die
das Projektmanagement {ibernehmen
konnen. Es kann somit vermieden oder
zumindest gemildert werden, dass sich
die lautesten Stimmen das Recht vorbe-
halten, die Prioritdten richtig zu erken-
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nen. Die Problematik eines Zusammen-
schlusses besteht in der Tat haufig darin,
die richtige Prioritdtenreihenfolge zu er-
mitteln. Ist das an die erste Stelle zu set-
zen, was am schnellsten umzusetzen ist?
Sind es die MaBnahmen, die kurzfristig
den meisten Profit erbringen? Oder ist
die Aktivitdt zundchst wichtig, die den
ldngsten Vorlauf benétigt? Ein Kommuni-
kations- und Informationssystem ist ein-
zurichten, welches kurz und prégnant
auf die aktuelle Situation eingeht. Alle
Mitarbeiter haben einen Anspruch da-
rauf, dass sie verstehen kdnnen, warum
dies oder jenes nun bearbeitet wird, und
nicht eine andere Aufgabe, die ihnen viel-
leicht wichtiger erscheint. Auch hier sei
deshalb der Hinweis auf ein transparen-
tes Projektmanagement wichtig.

8. Birokratie und Detailorientierung
sind oft Kennzeichen von Organisatio-
nen, die seit langer Zeit mehr oder weni-
ger unverdndert bestehen. In sich gerade
neu zusammenfindenden Organisation
konnten sie tddlich sein. Schnelles und
direktes Handeln ist insbesondere im
Fiihrungsbereich aber nur dann mdéglich,
wenn die Zielrichtung vollkommen verin-
nerlicht worden ist und keine Skrupel be-
stehen, friiher einmal als richtig erkannte
Wege zu verlassen und sich auf unge-
wohntes Terrain zu begeben. Ohne die
konsequente Zielverfolgung besteht das
Risiko des Abgleitens in blanken Aktionis-
mus, und der ist wiederum nur hinder-
lich, weil er sich nicht an der Wertschdop-
fung orientiert.

Erkenntnis Das Management der
Firma nach dem Zusammenschluss hat
eine grofe Verantwortung im Fiihrungs-
bereich. Es diirfen nicht Zahlen hin und
her geschoben werden, sondern es miis-
sen Menschen bewegt werden, die zu-
ndchst mit ihrem eigenen Problem der
Kompensation des Gefiihls der Unsicher-
heit zurechtkommen miissen.

Menschliche
Reaktionsmuster

&j allen von auBen einwirkenden
eranderungen, egal, ob der
Mensch daran personlich beteiligt ist
oder ob er in einer betrieblichen Ver-
anderung involviert ist, treten bei ihm
- je nach Mentalitdt — charakteristi-
sche Verhaltensweisen auf. Viele Un-
tersuchungen versuchten bereits in
der Vergangenheit zu klassifizieren,
welche grundsatzlichen Verhaltens-
reaktionen in welchen Situationen er-
kennbar sind.

Nachfolgend eine kleine Auflistung,
die lediglich zur Orientierung und als
Anregung zur Selbsteinschatzung
dienen soll. Wir kennen bei jedem
Veranderungsprozess:

* den enthusiastischen Beflirworter,
der sofort alles Neue gut findet und
immer voll dabei ist,

* den neutralen Angepassten, der
zwar die Veranderung mittragt, je-
doch keine Begeisterung oder kein
Engagement splren ldsst,

¢ den politischen Intriganten, der
sehr schwer zu fassen ist, weil er ver-
zogert, indem er nach auBen akzep-
tiert, aber nicht wirklich Gberzeugt
ist, '

* die Vielzahl der stillen Resignierer,
die bereits schon die dritte Struktur-
veranderung Uberlebt haben, und
darauf warten, was als nachstes
kommt,

e die aktiven Gegner; sie sind gut zu
erkennen, und damit auch anzuspre-
chen um sie méglicherweise zu lber-
zeugen,

® die Um- und Aussteiger, die den
Prozess als persénliches Sprungbrett
benutzen und dem neuen Unterneh-
men keine wirkliche Loyalitat erbrin-
gen wollen und kénnen.

Fur das Management, flr die Fih-
rungskrafte bedeutet diese kleine
Auflistung, dartiber nachzudenken,
inwieweit es notwendig ist, sich nicht
nur mit seiner eigenen Fachkompe-
tenz zu beschéftigen, sondern auch
mit anderen Sicht- oder Denkweisen.



