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Ende 1989 gab es die wohl grofite innerdeutsche Unternehmenstransaktion in
der Geschichte der Bundesrepublik: die Ubernahme der Mehrheit an der Mes-
serschmitt-Bolkow-Blohm GmbH (MBB) durch die Daimler Benz AG fiir etwa
1,7 Mrd DM. Durch die dafiir notwendig gewordene Ministererlaubnis (mit
Auflagen) erlangte das Thema M&A offentliche Aufmerksamkeit.

Diese Ubernahme stellt aber nur einen Meilenstein in der Restrukturierung
der Daimler Benz AG vom »schwibischen Limousinenbauer« zum »internatio-
nalen Technologiekonzern« dar. So wurden durch den Konzern (inkl. seiner
Tochtergesellschaften) seit Anfang 1988 bis heute iiber 150 weitere Ubernah-
men abgewickelt, Kooperationen eingegangen oder Strategische Allianzen ge-
schlossen. Zuletzt war es die mit dem gréfiten Unternehmen der Welt, Mitsubis-
hi, vereinbarte Partnerschaft, die Aufsehen erregte oder die Zusammenarbeit
der Daimler-Enkelin MTU mit Pratt & Whitney im Triebwerkbau.

Damit ist eine der wohl grofiten unternehmerischen Herausforderungen un-
serer Zeit angesprochen: die Koordination und Integration des Daimler-Benz-
Konzerns, genauer: seiner neuen Beteiligungsgesellschaften und Koopera-
tionspartner.

7.2.1 Mergers & Acquisitions: Mehr ein organisato-
risches als ein finanzwirtschaftliches Problem?

Gewichtet man die bei M&A-Aktivititen relevanten Probleme nach dem Um-
fang der zu ihnen vorhandenen Literatur aus Wissenschaft und Unterneh-
menspraxis, so konnte leicht der Eindruck entstehen, dafB der Schliissel zum
Erfolg in den Bereichen Recht, Steuern oder Finanzen zu suchen sei?. Dieser
Eindruck wird auch gréfitenteils bei Betrachtung der fachlichen Zusammenset-
zung und des politischen Einflusses der M&A-Teams in den Unternehmen, die
die Transaktionen abwickeln, bestétigt.

Auf Seiten der Betriebswirtschaftslehre dominiert insbhesondere die Litera-
tur zu Fragen der Unternehmensbewertung?. Bewertungsergebnisse und dar-
auf — vielleicht — aufbauende Preisfindungsprozeduren operieren jedoch grof3-
tenteils mit den operativen Wirkungsgréflen unternehmerischen Handelns.
Erfolg und Miflerfolg werden aber iber UrsachengréBen, den strategischen
Erfolgspotentialen der betroffenen Unternehmen, entschieden. Das Geschick
der organisatorischen Handhabung dieser Erfolgspotentiale insbesondere in
der Integrationsphase der Akquisition mag vielleicht eine der zentralen Er-
folgsgroflen bei Unternehmensiibernahmen sein.

Die rationalisierende Rechtfertigung und Bewertung der MBB-Ubernahme
erfolgte — zumindest gegeniiber der Offentlichkeit — u. a. auf der Basis realisier-
barer Synergien im Falle des Zusammengehens: Effizienzgewinne rechnet man
sich durch die umfassendere Nutzung des bei MBB vorhandenen Ingenieur-
Know-hows im Luft- und Raumfahrtbereich aus. Dieses Know how ist sicher-
lich auch grundsétzlich vorhanden. Die Frage ist aber, ob es gelingen wird,

(1) Auch auf der Beratungsseite haben deutlich die Corporate Finance Experten das Ubergewicht.
(2) Vgl. hierzu z. B. Sieben/Sielaff, Unternehmensakquisition, 1989.
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dieses Know-how in der gewiinschten Form zur Entfaltung zu bringen oder ob
dies durch »innere Emigrationen, Identifikationsverluste mit dem Unterneh-
men, Abwanderungen oder dhnliche organisatorische Dysfunktionalitéten ver-
hindert wird.

DaB Grund zu einer Uberdenkung des bisherigen Verhaltens bei Ubernahme-
prozessen besteht, zeigen die hohen Miflerfolgsquoten derartiger Prozesse?.
Man vergleiche dazu die Ubersicht iiber eine Reihe von Studien in Abb. 1. Die
empirische Relevanz der Problemstellung geht aus dem historischen Hoch der
Aktivitaten am Markt fiir Unternehmenskontrolle hervor®.

Natiirlich ist der Weg von der vereinbarten Diversifikationsstrategie bis hin
zu ihrer erfolgreichen Umsetzung weit. Sie verlangt normalerweise nicht nur
beim iibernommenen Unternehmen ein hohes MaB an Verdnderungsbereit-
schaft, sondern auch beim Kduferunternehmen, was von diesem — als »Sieger in
der Ubernahmeschlacht«— allerdings nur sehr ungern zur Kenntnis genommen

wird.
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Merkmal (1967) - (1974) : (1983) (1987) (1988) (1989)
Stichprobe 69 145 100 2021 116 . 80

° (dureh 22 Unt) | (auren3aUm) | . (beantu. Bogen).

Land/ USA GB BRD USA GB + USA BRD

Unter-
suchungs- 1960-1965 1965-1972 1967-1981 1950-1986 1970-1985 1960-1987
zejtraum

Erhebungs- Interviews mit Interviews mit ?ﬂimig:kg:ten Schriftliche Schriftliche Schriftliche
methode Fahrungskréften Flhrungskréaften und Auswertung Befragung Befragung Befragung
von Publikationen (Fragebdgen) (Fragebd&gen) (Fragebdgen)

Erfolgs-/ qualitative Ein- qualitative Ein- qualitative Ein- Desinvestitions-

MiBerfolgs- schatzung durch . schéatzung durch schatzung durch Desinvestitions- quoten oder Desinvestitions-
o das Mangement das Mangement | das Mangement quoten Erwirtschaftung quoten
indikator sowie eigene sowie eigene . sowie eigene der eingesetzten

Untersuchungen @ Untersuchungen : Untersuchungen Kapitalkosten etc.

Erfolgs-, 51%
Teilerfolgs-, [s% ] /

und Mis-

ertlge o S
quote

V7] Erfolgreiche Transaktion Teilweise erfoigreiche Transaktion (‘not worth repeating’) :| MiBerfolg

Abb. 1: Empirische Untersuchungen zum Erfolg von M&A

Deutlich wird dies bei den Problemen, die innerhalb des Managements des
urspriinglichen Kernunternehmens bei Daimler auftreten. Angeblich »rumort
es in der Belegschaft«. Dazu Reuter: »Wir haben zum Beispiel jetzt beschlossen,
in Berlin ein Grundstiick zu kaufen. Natiirlich gibt es einige Mitarbeiter im

(8) Vgl. Schein, Mergers and Acquisitions, 1990, zur Unterscheidung von nur vorgehaltenen und
tatsdchlichen Erfolgskriterien der Entscheidungstréger.

(4) Seit 1989 hat man es etwa mit 3000 Transaktionen unter deutscher Beteiligung pro Jahr zu tun.
Man vgl. dazu die Berichterstattung in der Zeitschrift M &A Review.
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Hause, die sich sagen, es konnte ja sein, dal ich meinen Arbeitssitz von Pose-
muckel nach Berlin verlegen mu8. Das ist versténdlich... Esist doch gut, dafl in
einer solchen Zeit ein Konzern sich auf den Weg macht und Unruhe akzeptiert.
Ein Unternehmen braucht im gegenwiirtigen gesellschaftlichen Umfeld in sich
produktive Unruhe.« Natiirlich gab und gibt es bei Daimler auch grundsétzli-
che Gewissensprobleme bei einigen Mitarbeitern: So kamen z. B. Bedenken auf,
dafl man als »Mercedes-Mann« nun auf einmal in einem Riistungskonzern zu
arbeiten hétte.

Zusammenfassend 148t sich nun folgende Ausgangsthese formulieren: Pro-
duktive Unruhe bzw. Turnaround-Management l6sen bei Mitarbeitern immer
Streferscheinungen aus, egal ob die Verdnderungen fiir den Einzelnen Chan-
cen oder Bedrohungen darstellen. Unternehmensiibernahmen kénnen somit
starken Einflufl auf die Mitglieder einer Organisation (und ihren Familien)
sowie auf das Zusammenwirken dieser Mitglieder in der Organisation ausiiben.
Sie kdnnen die Struktur, die Systeme, die Prozesse und die Kultur des Target-
Unternehmens oder meist sogar beider Unternehmen einschneidend verin-
dern. Dies kann Frustrationen, »innere Emigration«, Aggressionen, Krankhei-
ten usw. auf der individuellen Ebene auslosen. Auf der Ebene der Organisation
kann dies zu Dysfunktionen, Machtkdmpfen, Abwanderungen, Reorganisatio-
nen usw. fithren. Soll das »Management of Change« gelingen, verlangt dies,
diese StreBfaktoren weitestgehend in den Griff zu bekommen, sie zu kanalisie-
ren. Deshalb erscheint bei solchen Veridnderungsprozessen der oft gehorte
Hinweis darauf, daf alles doch nur Vorteile fiir alle bringe, zur Stabilisierung
der Prozesse alles andere als ausreichend zu sein.

7.2.2 Ubernahmen als »StreBfaktor«: Verhaltens-
spezifika aufindividueller Ebene

Chris Donahue, 38 Jahre alt, ist Chef-Volkswirt bei Heublein Inc., einem
amerikanischen Spirituosenhersteller. 1982 iibernimmt der Tabakkonzern
R.J. Reynolds 52% der Heublein-Aktien fiir 1,4 Mrd. US-$. Zuerst wird Chris
eine Position in der RJR-Zentrale versprochen. Eine Woche spéter erhilt er die
Kiindigung. Daraufhin erhéngt er sich im Keller seines Hauses. Er hinterl4ft
seiner Frau folgenden Abschiedsbrief:

»Ich weil}, dal Du denken wirst, daf3 ich versagt habe. Vielleicht habe ich es
auch. Ich glaube nicht, die Kraft zu haben, all die Sorgen durchzustehen, die
nun auf uns zukommen.

Ich arbeitete 18 Jahre fiir Heublein und gab alles was ich hatte. Schau, nun
hat man mich auf die Strafle gesetzt. Da gibt es keine Loyalitat, kein Mitleid.

Nach der Akquisition konnten wir nichts tun, ohne dafl uns gesagt wurde, daf
unsere Methoden tiberaltet seien und daf3 wir uns anzupassen hitten, die Dinge
s0 zu tun, wie es die neue Muttergesellschaft fiir richtig findet. Wenn ich mich
dariiber beschwerte, wurde mir klar gemacht, daB die, die zu laut aufbegehren,
ihren Job gefdhrden. Die Moral des Managements war am Boden zerstort und
meine besten Mitarbeiter begannen das Unternehmen zu verlassen. Ich war
kurz davor, ihnen zu folgen.
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Die Geriichtekiiche stand niemals still. Wenn ich zur Arbeit ging, spekulierte
ich dariiber, was wohl wieder als néchstes kommen wird. Warum? Ich hatte
keine Kontrolle iiber die Zuverladssigkeit dessen, was ich iiber den Gang der
Ereignisse so horte. Dann wurden die Gerlichte Wirklichkeit. Zuerst wurde die
Buchhaltung, dann das Marketing und dann wir gefeuert. Die ganze Folge der
Ereignisse machte mich krank. Ich fithle mich apathisch und so sind auch
meine Karriere- und Lebenspléne.«

Nach der Fusion mit Nabisco konzentriert sich RJR wieder auf »Tabak und
Nahrungsmittel«. 1985 wird Heublein Inc. wieder verkauft?.

Auch wenn die Konsequenzen fiir die Betroffenen meist nicht so extrem sind
wie im geschilderten Fall, so sind sie doch normalerweise als erheblich einzu-
stufen:

_ Die Nixdorf-Mitarbeiter muBten nach der Siemens-Ubernahme mit der Aus-
sage des Nixdorf-Vorstandes leben, dafs 5000 Arbeitsplédtze abgebaut werden
sollten.

_ Sir John Egan, Chairman der Jaguar Plc., wurde im Juni durch William
Hayden, vormals Vizeprasident bei Ford of Europe, abgelost. Ford hatte
einige Monate zuvor Jaguar gekauft.

_ Der Vorstand der Zanders Feinpapiere AG hat angeblich Anfang 1990 aus
der Zeitung von dem Verkauf des Unternehmens durch die Eigenttimerfami-
lie an die International Paper Co. erfahren.

_ Die Gebriider Holy haben bis zur letzten Minute den Verkauf der Hugo Boss
AG zum Jahresende 1989 an den japanischen Bekleidungshersteller Leyton
House dementiert. Monate davor wurde schon {iber einen moglichen Verkauf
spekuliert.

Bei einigen dieser Vorginge bleibt den Handelnden oft keine andere Wahl.
Die Gebriider Holy konnten — z.B. aus Griinden der Entwicklung des Aktien-
kurses — wohl kaum etwas anderes tun, als zu dementieren. Deshalb ist es zur
Kanalisierung der durch die Geriichte entstandenen Angste ziemlich wenig
niitzlich, die potentiellen Verkéufer oder Kaufer selbst zu befragen.

Oft zeigen die Handelnden allerdings wenig Kenntnis von Prozessen der
Organisationsentwicklung. Es fehlt ihnen an Einfithlungsvermégen. Die Kom-
plexitit der psychologischen Probleme (»emotional underworld«) wird vollig
verkannt oder unterschitzt. Typisch ist z.B. das — auch in dem Abschiedsbrief
angesprochene — Phanomen, daf} der Kéufer dem Target das Gefiihl gibt, daf3 all
sein Tun (Methoden, Fithrungssysteme, Fithrungsstil, Produkte usw.) anachro-
nistisch und unniitz sei. Man betrachte hier nur das polternde Auftreten vieler
bundesdeutscher Unternehmen in der Ex-DDR®. Es wird einfach vergessen,
daB es ja Griinde gab, warum man das Unternehmen kaufte oder mit ihm ein

(5) Ubersetzt in Anlehnung an Buono/Bowditch, Human Side, 1989.

(8) Der Dozent eines Ex-DDR-Seminars, welches ich dieser Tage besuchte, startete mit folgender
Aufgabenstellung an seine Zuhérer: Ausfiillen eines Fragebogens und Entwurf einer Eintritts-
strategie. Nach 40-miniitiger Bearbeitungszeit sammelte er die Ergebnisse ein und zerril} sie
auf der Stelle. Den emporten Teilnehmern sagte er, da8 er ihnen das Gefiihl geben wollte,
welches Ex-DDR-Manager durch uns andauernd vermittelt bekamen: Alles was ihr tut ist
unniitz! Vgl. auch Miiller-Stewens/Zappei/V; anselow, Integration von Unternehmensakquisi-
tionen in den neuen Bundesldndern, 1992.
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Joint Venture einging. Mangelnde Empathie zerstéren aber genau die erhofften
Synergienpotentiale.

Typischist auch, dal Personalspezialisten — wenn tiberhaupt — erst sehr spat
zu Ubernahmeprozessen hinzugezogen werden. Meist nehmen sie dann auch
eher operative Aufgaben wahr. So wird ihnen z.B. nach Unterzeichnung des
Letter of Intent die Feststellung der Liste der Angestellten, der Gehaltsver-
pflichtungen, der Pensionszusagen usw. tibertragen. Hierfiir stehen i.a. 60—90
Tage bis zur endgiiltigen Entscheidung zur Verfiigung.

Natiirlich ist das Fehlen von Personalspezialisten nicht nur auf fehlende
Bereitschaft seitens der Unternehmensleitungen sondern auch auf fehlende
Erfahrung und ungeniigend gesichertem Wissen seitens des Personalbereichs
zuriickzufiihren.

Mangels solchen Analysewissens besteht dann eine Neigung zu Improvisatio-
nen mit der Folge véllig unkalkulierbarer Verhaltensergebnisse seitens der von
Ubernahmen Betroffenen und einer relativen Hilflosigkeit bzgl. der bei solchen
- Prozessen typischen Personalprobleme. Typisch sind hier die Abnahme der
Leistungsbereitschaft (»innere Emigration«), Kiindigungen (normalerweise ge-
hen zuerst die Besten), Identifikationsprobleme ,mit einer neuen Corporate
Identity oder unproduktive Streitigkeiten auf der Fihrungsebene (Neuvertei-
lung der Macht mit Dritten).

Aufbauend auf einer solchen Analyse kann es dann Aufgabe des Personal-
managements sein, den Angestellten auf die kommende Transaktion vorzube-
reiten, ihm zu einer realistischen Sichtweise der Situation zu verhelfen und ihn
anzuleiten, seine personliche Position in der Organisation vor dem Hintergrund
der anstehenden Verdnderungen zu analysieren.

Dabei sollten eine Reihe psychologischer Erkenntnisse Berticksichtigung
finden”. Streferscheinungen treten in allen Formen von Veranderungsprozes-
sen auf. D.h., daf die meisten Menschen Wandel generell fiirchten, egal ob er fiir
sie mit positiven (Chancen) oder negativen (Bedrohungen) Begleiterscheinun-
gen verbunden ist. Unsicherheitsgefiihle kommen durch die Konfrontation mit
einer neuen, unbekannten Situation auf. Zukunftséngste werden durch die
Notwendigkeit zur Neuprofilierung ausgelsst.

Diese Angste, bzw. die bei M&A ausgeldsten StreBsituationen, beruhen pri-
mér auf subjektiven Einschétzungen und sind unabhingig von einer objektiv
gegebenen Realitit (»merger syndrom«).

In diesem Zustand neigt der Betroffene zu einer stark vereinfachenden Ein-
ordnung der erhaltenen Informationen, Gertichte, Vorhersagen, Versprechun-
gen usw. in eine Art »Schwarz-Weifi-Raster«. Die Grau-Werte gehen verloren.
Marn zieht dann daraus seine eigenen Schliisse zu den hypothetischen Folgewir-
kungen, die dann oft den Charakter von Horror-Geschichten haben. Die Akzep-
tanz schlechter Nachrichten nimmt enorm zu (»>Man hat es jakommen sehen!«).
Von den Ereignissen und der damit meist verbundenen sehr aktiven »Gertichte-
kiiche« geht eine paralysierende Wirkung auf die Organisation aus. Dabei sieht
man sich oft nicht nur mit kalkulierbaren Angsten konfrontiert, sondern sogar
mit einer Art Apokalypse-Stimmung.

(7) Vgl. auch Buono/Bowditch, Human Side, 1989.
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Stellt man sich nun die Aggregation der auf der individuellen Ebene auftre-
tenden Probleme auf der Ebene der Organisation vor, so ist offensichtlich, dafl
wir es hier mit einem Problemfeld der Organisationsentwicklung zu tun haben,
welches einer spezifischen Betrachtung wert ist.

7.9.3 Problemfelder auf der Ebene der Organisation:
Vom Kulturschock zum organisatorischen Wandel

Mit einer Unternehmensiibernahme ist immer auch ein spezieller Fall einer
Organisationsentwicklung gegeben: Zwei Kulturen, die sich mehr oder minder
shnlich sind, prallen aufeinander®. Beim Target-Unternehmen kann normaler-
weise ein Bedrohungsgefiihl der existierenden Kultur und Struktur oft sogar in
Form eines regelrechten organisationskulturellen Schocks registriert werden.

Egal wie nun das gekaufte Unternehmen durch den Kéufer integriert werden
soll, es stellt zumindest anfangs immer ein »Artefakt« dar. Im Target-Unter-
nehmen werden Versuche zur Bewahrung der alten Struktur und Kultur ge-
startet (»Defensive Riickzugsgefechte«). Man zeigt Widerstand gegentiber
(eventuell zu erwartenden) Verinderungen. Oder aber man ignoriert nahezu
ginzlich den Vorgang nach dem Motto: »Es wird sich schon nichts dndern mit
dem neuen Besitzer!« Letzteres ist — sicherlich auch erfahrungsgeleitet —insbe-
sondere bei Ubernahmen von GroBunternehmen zu beobachten.

Diese Haltung ist z. B. bei MBB zu beobachten, wo man aus der Beobachtung
der etwa vier Jahre frither erfolgten MTU-Ubernahme durch Daimler Anlaf} zu
dieser Einschiitzung sieht. In diesen Situationen interessiert i.a. auch nur das,
was mit einem selbst passiert und ganz entfernt das, was mit dem Unterneh-
men passiert. Je grofer die Verédnderungen sind, desto mehr gewinnt die indivi-
duelle Ebene an Gewicht. Dieses Gesetz gilt iiber alle Ebenen und wird nur
durch hohe finanzielle Unabhingigkeit des Einzelnen aufler Kraft gesetzt. D. h.
wohl auch, daB man zuerst auf der individuellen Ebene wieder fiir Stabilitat zu
sorgen hat, bevor man wieder ein echtes Engagement fiir die Belange der
Unternehmung erwarten kann.

Im Laufe der Zeit entwickelt-das Kiéuferunternehmen normalerweise Vor-
stellungen zur Integration des Targetunternehmens. Dabei miissen verschiede-
ne Alternativen abgewogen werden, die sich in ihrer Integrationstiefe unter-
scheiden?. Sie hingen ab vom Verhaltnis zur Muttergesellschaft, vom Ausmalf
an gewiinschter Kulturbewahrung, vom Verwandtschaftsgrad der Geschafte,
von der regionalen Verteilung der Geschifte usw. Bei Bewertung der Alternati-
ven sollte nicht vergessen werden, daB es i.a. auch zu Riickkopplungen von der
Target- auf die Kauferkultur kommt (-kulturelle Feedbacks«).

Je nach Uberzeugungskraft der kulturellen und strukturellen Leitidee fur
die neue Unternehmensgruppe beginnt man sich im Target-Unternehmen nach
und nach mit der neuen Realitéit zu konfrontieren. Die alte Struktur und Kultur

(8) Vgl. zum Problem des »Cultural Clush« Mirvis/Marks, Managing the Merger, 1992, Kap. 7.

(9) Vgl. zu einer Integrationstypologie Reinike, Akkulturation von Auslandsakquisitionen, 1989,
S.91ff. Vgl. auch den am Entscheidungsprozel3 orientierten, ebenfalls typologisierenden An-
satz von Haspelagh/Jemison, Managing Acquisitions, 1991.
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werden Schritt flir Schritt zugunsten der neuen aufgegeben. Die dazu erforder-
lichen Umsetzungsfihigkeiten miissen geschult werden; Die Umsetzungsbe-
reitschaft mufl durch entsprechende Anreiz- und Sanktionssysteme mobilisiert
werden.

Dann sollte in grolem MaBle der organisatorische Wandel einsetzen. Reorga-
nisations- und Akkulturationsprozesse sind gezielt einzuleiten und zu beglei-
ten. Der »Fit« zwischen Strategie, Struktur und Unternehmenskultur mufl neu
liberdacht werden. »Misfits« miissen durch gezielte MaBnahmenprogramme
und Projektmanagement gesteuert werden.

Probleme sind insbesondere in den Fillen zu erwarten, wo eine hohe }Integra-
tionstiefe angestrebt wird. Dabei ist wohl kaum etwas schwieriger und langwie-
riger als die tiefgreifende kulturelle Transformation einer Organisation (in eine
angestrebte Richtung). Auch erscheint es fast vermessen zu sein, ihr Ergebnis
prognostizieren zu wollen. Hier gilt es antizipativ iber eine Kulturdiagnose zu
erwartende Probleme zu identifizieren. :

An dieser Stelle sollte auch auf die eigenkulturellen Kompetenzgrenzen auf-
merksam gemacht werden. Es ist i.a. nicht zu erwarten, daf erfolgreiche
Firmenkulturen mit den gleichen positiven Ergebnissen iibertragbar sind. Dies
gilt insbesondere dann, wenn das Kéufer- und das Verkaufergeschéft sich in
einer unterschiedlichen Lebenszyklusphase befinden.

Das Luft- und Raumfahrtgeschéft ist ein junges Geschift, welches génzlich
anderen Erfolgsprinzipien gehorcht als das Automobilgeschaft. Wahrend man
es bei der Raumfahrt mit immer wieder neuen Projektaufgaben zu tun hat,
handelt es sich beim Automobilgeschéft um ein GroBseriengeschift mit hohen
Standardisierungsanforderungen. Beides prégt sehr stark die Werthaltungen
und Weltbilder der involvierten Mitarbeiter. Es wére nun sicherlich wenig
erfolgversprechend, wenn man herginge und die sicherlich sehr erfolgreiche
»Mercedes-Kultur« einfach MTU, MBB usw. »iiberstiilpen« wiirde. In diese
Aussage mit eingeschlossen sind die bedenkenlose Ubertragung der Fithrungs-
systeme, -stile, -grundsétze usw. Selbst wenn ein solches Vorhaben gelange,
wiirde man viele der Potentiale vernichten, die diese Akquisitionen interessant
erscheinen lielen. Bestimmte Branchen/Geschifte erfordern bestimmte Ver-
haltensweisen, fiir die wiederum bestimmte Strukturen erforderlich sind.

7.2.4 Analyse statt Paralyse: Zur kommunikativen
Begleitung von Akquisitionsprozessen

Neben der Vielzahl von Moglichkeiten die personalpolitischen und organisa-
tionstheoretischen Probleme bei Ubernahmeprozessen abzuschwichen, sei
hier insbesondere auf die Bedeutung der Kommunikation mit den in- und
externen Bezugsgruppen des Unternehmens (Stakeholder) vor und nach dem
Abschlull hingewiesen!?. Dabei sei ausdriicklich betont, da Kommunikation
auch ohne Preisgabe von Verhandlungsgeheimnissen und ohne die Mitarbeiter
bewulit tduschen zu miissen, moéglich und sinnvoll ist.

(10) -Vgl. Miiller-Stewens/Salecker, Kommunikation, 1991.
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LaBt man im Vorfeld eines moglichen Vertragsabschlusses Geriichte und
Spekulationen unkommentiert und uninterpretiert, so fithrt dies i.a. zu erheb-
lichen Irritierungen und iibereilten Handlungen beim Management und den
Mitarbeitern. Es bietet sich deshalb an, einen Mix von Kommunikationsinstru-
menten einzusetzen. Hauptsichliches Ziel wird es sein, die Geriichte in rationa-
le Bahnen zu lenken. Vielleicht sollten sogar ein oder zwei hochrangige Mitar-
beiter — wie z.B. im Fall Siemens — Nixdorf geschehen — verantwortlich und
nach auBlen sichtbar mit der Kommunikationsaufgabe betraut werden.

Die einfachste Form der Kommunikation sind reine Mitteilungen. Uber Vor-
trige, offene Briefe, Videos usw. sollen Informationen zur Beruhigung der
Mitarbeiter vermittelt werden. Deren Nutzen ist in diesem ProzeBstadium
allerdings nur als duflerst begrenzt einzustufen.

Etwas wirkungsvoller sind Einrichtungen, bei denen Fragen gestellt werden
konnen. Beispielsweise kann dies iiber speziell dafiir eingerichtete Telephonan-
schliisse (>merger hot lines«) geschehen, oder aber auch durch Veranstaltun-
gen, bei denen Experten zu bestimmten Angsten der Mitarbeiter befragt wer-
den koénnen. Manche davon konnen sie zerstreuen, manche bestédtigen und
manche erst nidhren. Erfahrungsgeméf ist aber der rationale Umgang mit
Bedrohungen viel weniger mit Fehlhandlungen verbunden als ein rein impulsi-
ves Ausleben der Befiirchtungen.

Die Tochter-Holding Deutsche Aerospace AG des Daimler-Benz Konzerns hat
die schwierige Aufgabe der Integration der Groflakquisitionen MBB, MTU und
Dornier. Dazu wurde in der DASA-Zentrale ein umfassendes Konzept der
»diagonalen Kommunikation« entwickelt. Dabei wird davon ausgegangen, daf3
in einer Vielzahl dezentraler und von der Hierarchieebene unabhéngiger Kom-
munikationsaktivitdten ein Hebel zum organisatorischen Wandel und damit
zur Verkopplung der verschiedenen Kulturen gegeben ist. So stellen sich z.B. in
regelmifBigen Abstinden die DASA-Vorstandsmitglieder in einem Strategi-
schen Dialog den Fragen von 30-40 Fuhrungskraften verschiedener Hier-
archieebenen. Darauf aufbauend finden Workshops zu den Themenkreisen
Strategie, Struktur und Kultur statt. Ahnlich wie der Strategische Dialog ist
das Bildungsforum konzipiert. Zielgruppe sind hier jedoch sogenannte »Multi-
plikatoren«, worunter Meinungsfithrer aus der Belegschaft ohne Fithrungsver-
antwortung verstanden werden. Dann gibt es noch den Nachwuchskriftetag, an
dem ca. 250 Jungmanager die neuen Strategien diskutieren.

Am vielversprechendsten sind Formen des organisatorischen Lernens und
kritischen Diskurses. Als Gruppe erarbeitet man sich z.B. gemeinsam ein opti-
mistisches und pessimistisches Szenario, was denn wohl passieren wiirde,
wenn die Geriichte stimmen. Die Personalabteilung kann hier die Moderation
erbringen und vielleicht externe Experten dazu einladen. Die méglichen Fiihrer
der Verhandlung dazu zu bitten, ist — wegen der Geheimhaltungsverpflichtung
der Verhandlungen — nicht sinnvoll.

Nach Vertragsabschluf3 vereinfacht sich natiirlich die Kommunikationsauf-
gabe erheblich. In der Praxis wird sie deshalb allerdings nicht unbedingt diffe-
renzierter und umfassender wahrgenommen. Vielmehr fallen viele Kéufer
nach der gewonnenen »Ubernahmeschlacht«in eine Art Lihmung. Das Target-
Unternehmen sollte diese Phase durchaus nutzen, um selbst Integrationsvor-
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schldge aktiv in den Prozefl einzubringen — nicht selten hilft man hier dem
Kéufer aus einer gewissen Unsicherheit heraus. Auf keinen Fall sollte man als
Target davon ausgehen, daf3 (1) der Kdufer ein Integrationskonzept parat hitte
und daf} (2) der Kdufer das Integrationsproblem beherrsche. Meist beginnt man
sich die Integrationsaufgabe erst nach dem Vertragsabschluf} zu stellen und
hat damit keinen Zeitvorsprung vor dem Target. Auch wird hiufig eine ganz
andere Mannschaft damit betraut sein, als die, die den Prozef3 bislang betreut
hat.

Bei der Krupp/Hoesch-Transaktion hat man schon vor dem endgiiltigen Ab-
schlufl der Ubernahme versucht, itber gemeinsame Arbeitsgruppen die Syner-
giepotentiale auszuloten. Parallel dazu wurde ein Beratungsunternehmen be-
auftragt, mogliche Effizienzverbesserungen zu lokalisieren und zu quantifizie-
ren.

Kommunikation sollte immer auf Verstédndnis und Vertrauen schaffen sowie
auf wechselseitige Kompetenz- und Wissensvermittlung ausgerichtet sein. Das
-neue und langsam sich konkretisierende Fithrungskonzept muf} erklért wer-
den. Moglichst schnell mufl versucht werden, die Interessen der Mitarbeiter
darauf zu binden. Zusétzliche Instrumente sind hier Firmenbesuche, Inter-
views der Geschiftsfithrung und Eigentiimer, gemeinsame Programme der
Fihrungskrafteentwicklung, Institutionalisierung gemeinsamer Gremien und
Ausschiisse (»transition teams«), neue Feste und Feiern usw.

Natiirlich ist ein solches Kommunikations-Mix zu spezifizieren vor dem Hin-
tergrund des jeweiligen Transaktionsfalles (Art der Ubernahme, Beteiligungs-
héhe, Akquisitionsrichtung) der beabsichtigten Integrationstiefe sowie der
Funktion des Senders und Empfiingers. Ein mogliches »Menii« dabei relevanter
Dimensionen und ihrer Auspriagungen zeigt die Abbildung 2.

i ¢ Aktionar/
i i Gesellsch

unfreundl., &ffentliches
Ubernahmeangebot

mehr als 25%, aber
héchstens 50%

Abb. 2: Dimensionen des Kommunikationsauftrages
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7.2.5 Sensibilisierung des Managements gegeniiber
organisationstheoretischen Problemstellungen
bei Unternehmensiibernahmen

Wir haben uns heute daran gewdhnt, bei Akquisitionen mit Flopraten &hnlich
derer bei Neuproduktentwicklungen zu leben. Bedenkt man vor allem die
wachsenden sozialen Kosten die damit verbunden sind, so erscheint diese
Haltung weniger denn je akzeptabel zu sein. Die Offentlichkeit, politische
Gruppierungen, die Gewerkschaften usw. beginnen sich zu diesem Thema
argumentativ zu riisten. Grofle Transaktionen werden immer mehr auch zum
Gegenstand der 6ffentlichen Diskussion werden.

Wir miissen deshalb Akquisitionsprozesse umfassender und realitatsgerech-
ter planen. Dies vor allem auch in dem Sinne, daB nicht nur die Sicherung der
notwendigen Ressourcen (Kapital, Human Ressourcen, Vorprodukte, Informa-
tionen, Technologien, Systeme, Prozeduren usw.) gewéhrleistet werden muf3,
sondern auch deren zeitgerechte Bereitstellung und »Entsorgung«. So kann z. B.
eine fehlende kulturelle Akzeptanz des Kduferunternehmens eine zeitgerechte
Bereitstellung von Technologie-Know-how aus dem Targetunternehmen ver-
hindern.

Insgesamt scheinen organisationstheoretische Aspekte in M&A-Prozessen
deutlich zu wenig Beachtung gefunden zu haben, was mit eine der Hauptursa-
chen der hohen Flopraten sein kann. Dies gilt insbesondere fiir die Phase der
Integration!. Meist wird den strukturellen Aspekten zu ausschliefllich Beach-
tung geschenkt. Politische, symbolisch-kulturelle und individuelle Aspekte'®
der Integration bleiben weitgehend ausgeblendet!?.

Die Forderung nach einer umfassenderen Einbeziehung dieser Aspekte in die
Planung von Transaktionen sollte aber nicht iiber die Tatsache der extrem
geringen Planbarkeit solcher Prozesse hinwegtéduschen. Trotzdem kann sich
eine flexible Organisation in einer Art antizipativem Integrationsmanagement
auf typische »Was wire, wenn...«- bzw. »Was miifite geschehen, damit...«-Félle
aus diesem Bereich vorbereiten.

(11) Zur Problematik des Integrationsmanagements bei Akquisitionen vgl. Griiter, Unterneh-
mensakquisition, 1991; Kriiger/Miiller-Stewens, Acquisition Policy, 1992; Leimer, Die Inte-
gration akquirierter Unternehmungen, 1991 sowie Scheiter, Integration, 1989.

(12) Vgl. Miller-Stewens, Personal-Management, 1991, zu Fragen des Personal-Managements bei
M&A.

(13) Vgl. zu den verschiedenen organisationstheoretischen Perspektiven z. B. Bolman/Deal, Refrai-
ming Organizations, 1991.
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