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Mergers & Acquisitions

* Kommunikation —
- Schliisselkompetenz
im Akquisitionsprozef3

[ 2

Obwohl in den angelsichsischen Lin-
dern die Zahl der Unternehmensiiber-
nahmen und -beteiligungen seit gerau-
mer Zeit riickldufig ist, beherrscht das
Thema »Mergers & Acquisitions« in
Deutschland weiterhin die Schlagzei-
len. Als Hauptgrund ist die nach wie
vor hohe Transaktionszahl anzusehen:
Nachdem bereits 1989 bei etwa 3 000
Transaktionen mit Beteiligung deut-
scher Unternehmen ein Rekord erzielt
worden war, pendelte sich der Wert [iir
das vergangene Jahr auf vergleichba-
rem Niveau ein!. Dafiir, daB in
Deutschland — zumindest mittelfristig
— ein hohes Transaktionsniveau zu er-
warten ist, sprechen vor allem folgende
Griinde: .

(1) Die Privatisierung der ostdeut-
schen Unternehmen schreitet zuneh-
mend voran. Nachdem im Zeitraum
von August 1990 bis Januar 1991 von

der Treuhandanstalt lediglich 156 gro- HESEAESuENS

flere und 426 kleinere Unternehmen
verkauft wurden?, lag der Vergleichs-
wert Mitte Mirz bereits bei etwa [ 000°.
Es diirfte davon auszugehen sein, daB3
die iiberlebensfihigen Ex-DDR-Un-
ternehmen im Laufe der nidchsten 1 -2
Jahre westliche Partner finden. Die
Zerschiagung der ehemaligen Kombi-
nate 1483t zudem eine hohe Transak-
tionszahl erwarten.

(2) Die sogenannte Nachfolgeproble-
matik bei Familienunternehmen. Hier
steht noch in diesem Jahrhundert bei
vielen Unternehmen ein Generations-
wechsel an, da die Nachkriegsgriinder
nun zunehmend die Altersgrenze errei-
chen. M&A-Experten schiitzen, dal3
bei gut 40 Prozent dieser noch im Fa-
milienbesitz befindlichen Betriebe kein
geeigneter Nachfolger in den eigenen
Reihen zu finden sei, so daf3 auch hier
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mit einer recht hohen Anzahl an Veriu-
flerungen zu rechnen ist.

(3) Der europdische Binnenmarkt. Ge-
rade mit abnehmender zeitlicher Di-
stanz konnen aus K#ufersicht Akquisi-
tionen oder Beteiligungen der geeig-
nete Weg sein, die kritische Grof3e zu
erreichen, um auf dem gesamteuropii-
schen Markt konkurrenzfihig zu blei-
ben. Aus Sicht der Zielunternehmen
(Target) stellen deutsche Unternchmen
nach wie vor begehrte Objekte auf dem
groBBten  europdischen Absatzmarkt
dar: Iin konsumnahen Bereich ist vor
allem an Markenartikelhersteller zu
denken, im Investitionsgiiterbereich
sind deutsche Unternehmen oft wegen
ihres technischen Know-hows gefragt.

Eine nicht zu unterschatzende
Rolle fiir das Gelingen von
Unternehmensakquisitionen
spielt die Kommunikation.
Doch hisher fehlte es an
einem geschlossenen Kom-
munikationsmadell fiir den
AkquisitionsprozeB. Dieses
Vakuum versuchen Prof. Dr.
Giinter Miiller-Stewens von
der Hochschule St. Gallen
und Jiirgen Salecker von der
Universitit — GH — Duis-
burg zu schlieBen.

SchlieStich sind zwei weitere Aspekte
zu berticksichtigen: Zum einen erwer-
ben Unternehmen aus Nicht-EG-L#n-
dern (Osterreich, Skandinavien, ...) ZU-
nehmend Beteiligungen an Unterneh-
men aus Mitgliedsldndern (und somit
auch an deutschen Unternehmen), um
einen FulBl in die Tiir des gemeinsamen
Marktes zu bekommen, zum anderen
kann die Beteiligung an einem deut-
schen Unternehmen mit traditionell

.guten Beziehungen in den Osten als

Sprungbrett zur ErschlieBung der ost-
europdischen Mirkte interpretiert wer-
den. So haben etwa japanische Unter-
nehmen bereits verschiedene Koopera-
tionen und Joint-ventures mit ostdeut-
schen Unternehmen geschlossen, was
als Indiz dafiir angesehen wird, daB
dem ostdeutschen Wirtschaftsraum zu-
kiinftig groBle Bedeutung beigemessen
wird und eine Erweiterung der japani-
schen Priisenz erwarten 143t

Ambivalente Erfolgshilanz:
viele Akquisitionsfehlschlige

Angesichts hoher MiBerfolgsquoten
von Akquisitionen (es wird davon aus-
gegangen, daf} iiber 50 Prozent der Ak-
quisitionen scheitern)’ mag die Pro-
gnose eines weiterhin hohen Transak-
tionsniveaus zunichst verwundern. Zu
beachten ist jedoch, dafl zur Beurtei-
lung des Akquisitionserfolges bislang
in der Regel auf rein quantitative Gré-
Ben wie z.B. Gewinn, Umsatz oder
Rendite abgestellt wurde.

Infolge  ihres  Zielcharakters
wurde diesen Gréfien auch bei der Ak-
quisitionsplanung und Ausgestaltung
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des Akquisitionsprozesses ein hohes
Maf} an Bedeutung beigemessen. Es
setzt sich jedoch zunehmend die Er-
kenntnis durch, daBl neben diesen
»Hard-Facts« vor allem auch soge-
nannte weiche, nicht quantifizierbare
Faktoren fiir den Erfolg einer Akquisi-
tion maBgeblich sind. Insbesondere ist
hier an die unternehmenskulturelle
Ubereinstimmung der beiden Unter-
nehmen zu denken, vor allem bei
grenziiberschreitenden Transaktionen.

Es kann geschluBfolgert werden,
daB viele Ubernahmen nicht deshalb
“gescheitert sind, weil die Akquisition
der grundsitzlich ungeeignete Wachs-
tumsweg gewesen oder das falsche Tar-
‘get  (Zielunternehmen) iibernommen
worden wiire, sondern weil Versium-
nisse hinsichtlich der Beriicksichtigung
dieser weichen Erfolgsfaktoren zu atte-
stieren sind.

Zu diesen weichen Faktoren ist
auch die Kommunikation zu zéhlen,
die — wie Abb. 1 zeigt — den gesamten
Akquisitionsproze3 begleitet. Unter-
strichen wird dies durch eine Erhebung
von Business International aus dem
Jahr 1987. Auf die Frage, was sie bei
einer weiteren Akquisition besser ma-
chen wiirden, antworteten 70 Prozent
der Befragten, daB sie eine intensivere
interne Kommunikation anstrebten.

Der Einsatz kommunikativer Mit-
“tel und MaBnahmen als Instrument der
Unternehmensfithrung  ist  nichts
grundsitzlich Neues. Im Rahmen des
Strategischen Managements wird ex-
plizit auf die Notwendigkeit hingewie-
sen, die Konzeption der Unterneh-
menspolitik auch kommunizierbar zu
machen®, Insbesondere im Konzept der
unternehmenspolitischen Rahmenpla-
nung wirkt die Kommunikation als
Bindeglied zwischen Unternehmens-
identitédt, Unternehmensimage und so-
zio-8konomischem Umfeld’. Die die-
sem Konzept zugrundeliegenden lei-
tenden Fragestellungen » Wer sind wir
heute und wie erscheinen wir? Wer
werden wir morgen sein? Wird das Un-
ternehmen auch in das zukiinftig zu er-
wartende Umfeld passen 7« kdnnen auf
die Problemstellung von Unterneh-
mensiibernahmen bzw. Beteiligungen
iibertragen werden, da von einer Ak-
quisition in aller Regel Image und
Identitdt der beteiligten Unternehmen
verindert werden und es zu einer Um-
bzw. Neupositionierung der neuen Un-
ternehmenseinheit im sozio-tkonomi-
schen Umfeld kommt.

* Die fiir die Gestaltung relevanten
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internen und externen Kommunika-
tionsempfianger kénnen unter dem Be-
griff »Stakeholder« zusammengefal3t
werden. Darunter sind alle Interessen-
ten am Unternehmen und damit woh!
auch die vom Handeln des Unterneh-
mens Betroffenen zusammengefafit.
Dabei befinden sich die einzelnen
Stakeholder in unterschiedlicher Nihe
zum Unternehmen. Besonders nahe ist
von den internen Stakeholdern natiir-
lich die Gruppe der Arbeitnehmer,
wihrend von den externen Stakehol-
dern die Aktionire i.a. eine grofle Ndhe
zum Unternehmen haben.

In Abb. 2 soll nun veranschaulicht
werden, daf3 nach genauer Analyse ei-
nes Transaktionsfalles iiber die Soll-
Entfernung der Stakeholder entschie-
den werden miif3te. Kommunikations-
strategien haben dann die Uberbriik-
kung der Ist-Soll-Liicken zum Gegen-
stand. Natiirlich sind auch bei gleicher
Entfernung die Distanzen unterschied-

Abb. 1: Module im Akquisitionsprozef3

nieren, fiir die es nur bedingt organisa-
torisch festgelegte noch empirische

Handlungs- oder Reaktionsmuster
gibt, da die Stakeholder der Target-Or-
ganisation bis dahin nicht Teil des
Kommunikationskonzeptes der Kiu-
fer-Organisation waren, aber auch zu
den eigenen Stakeholdern noch nicht
der hierfiir erforderliche Kontakt be-
steht  (Koordinationsfunktion  der
Kommunikation).

B Zweitens ist zwischen den Kulturen
der beteiligten Unternehmen zu vermit-
teln: die handlungsleitenden Facts und
Sachaussagen sind so zu formulieren,
daB} sie von den Betroffenen in ihrem
kulturspezifischen Kontext verstanden
werden  (Ubersetzungsfunktion  der
Kommunikation).

® Drittens sind die Einstellungs- und
Verhaltensmuster der betroffenen Ziel-
gruppen dahingehend zu beeinflussen,
daB} die Transaktion zu den beabsich-
tigten Konditionen zustande kommen
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Quelle: G. Miiller-Stewens/ J. Salecker

lich schwer zu iiberbriicken, da die ein-
zelnen Kommunikationskanéle bereits
unterschiedlich intensiv ausgestaltet
sind. Besteht z.B. bereits ein gut ent-
wickeltes Investor-Relations-Konzept
zur Kommunikation des Unterneh-
mens mit seinen Aktionfren, so kann
natiirlich darauf aufgebaut werden.
Damit wird bereits ein Kommunika-
tionsauftrag des Unternehmens gegen-
tiber seinen internen und externen
Stakeholdern angedeutet, der sich im
Akquisitionsprozell zu folgenden Auf-
gabenstellungen konkretisiert:

B Erstens ist unter hohem Zeitdruck
eine Vielzahl von Personen zu koordi-
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kann und optimale Voraussetzungen
fiir die Integration geschaffen werden
(Persuasionsfunktion der Kommunika-
tion).

Zur Vertiefung des letztgenannten
Aspektes soll nun den folgenden Fra-
gestellungen nachgegangen werden?:

0 Welche Zielgruppen sind von der
Akquisition betroffen und fiir ihr Ge-
lingen von Bedeutung (Kommunika-
tionsempfinger)?

1 Welches sind die spezifischen Inter-
essen der einzelnen Zielgruppen und
somit die anzusprechenden Themen
(Kommunikationsinhalte)?

O Welches ist der geeignete Zeitpunkt
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Abb. 2: Der Kemmunikationsstern

s Mltarbelter/

und die geeignete zeitliche Dauer zur
Ansprache der entsprechenden Per-
sonenkreise (Kommunikationszeit/
-punkt)?

0O Wo ist der Kontakt zu den jeweili-
gen Zielgruppen herzustellen (Kom-
munikationsort)?

0 Wie ist der Kontakt zu den jeweili-
gen Zielgruppen herzustellen und aus-
zugestalten (Kommunikationsform
und -stil)?

O Ist die direkte oder indirekte Kom-
munikation im Einzelfall der geeignete
Weg (Kommunikationsweg)?

O Wer iibergibt/iiberbringt die zu
kommunizierenden Inhalte (Kommu-

nikationssender)?
Die fiir das Gelingen der Akquisition
wichtigste Ziel- oder Stakeholder-

Gruppe stellen die Mitarbeiter der bei-
den Unternehmen dar. Von ihrem Ver-
halten bei Bekanntwerden der Uber-
nahme hiingt es ab, ob die Effektivitit
des Unternehmens — auch kurzfristig
— weiterhin aufrecht erhalten werden
kann, oder ob es zu einer Paralysierung
der Arbeitsprozesse kommt. Da Unter-
nehmensiibernahmen eine erhebliche
" Verdnderung fiir die betroffenen Un-
ternehmen und ihre Mitarbeiter bedeu-
ten und Wandel von den meisten Men-
schen grundsitzlich negativ interpre-
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tiert wird, ist regelmiBig von einem
hohen Maf} an StreB, Frustration und
Aggression auf seiten der Mitarbeiter
auszugehen.

Frustratmnen vorbeugen

Im Mlttelpunkt stehen die Angste um

den Arbeitsplatz bzw. Sorgen iiber die
eigene Perspektive in der neuen Orga-
nisation. Auch wenn diese Angstge-
fiihle oft auf subjektiven Einschitzun-
gen beruhen und objektiv unbegriindet
sind, droht die Gefahr des Riickzuges
einzelner Mitarbeiter in die »innere
Emigration«, und es wichst die Wahr-
scheinlichkeit, daf3 vor allem die besten
Mitarbeiter, die nicht zuletzt in der In-
tegrationsphase benotigt werden, be-
strebt sind, das Unternehmen zu ver-
lassen. Um eine solche Beschneidung
der Leistungsfihigkeit des Unterneh-
mens zu vermeiden, gilt es, den Betrof-
fenen rechtzeitig die zur Reduktion der
Unsicherheit geeigneten Informatio-
nen zu kommunizieren. D.h., dal} dies
durchaus vor dem formellen Vertrags-
abschluf} geschehen kann. Zwar wiichst
die Gefahr, daBl die Transaktionsab-
sicht hierdurch eher publik wird als ge-
plant.!?, ErfahrungsgemiB kommt es

aber regelmiBig bereits vor Vertragsab-
schluf} zu Geriichten und Spekulatio-
nen und den oben beschriebenen Irrita-
tionen, ndmlich spitestens, wenn die
Mitarbeiter zu vermuten beginnen, daB3
eine Akquisition bevorsteht!!. Es kann
jedoch die These vertreten werden, daf3
eine friihzeitige Informationspolitik
den Mitarbeitern gegeniiber Sinn
macht, da durch Klarstellungen faj-
scher Geriichte unbegriindete Zu-
kunftsingste unterbunden werden oder
begriindete Angste eine Klarstellung
und Differenzierung erfahren, und S0 -
cine Paralysierung des Arbeitsprozes- v
ses am ehesten ~verhindert werden :
kann, welche unweigerlich eine ldnger
andauernde Periode der Unsicherheit
(sprich: Verringerung der Arbeitslei-
stung) zur Folge hiitte. ‘

Diese Terminierung umfalBt auch ‘
Angaben zur Personalpolitik. Im Zuge
einer offenen Kommunikationspolitik
kann Sinn vermittelt und die Motiva- -
tlon der Mitarbeiter gesteigert - wer-“ :
den!?, Wichtige Mitarbeiter, die sich
iiber dxe Sicherheit ihres Arbeltsplatzes‘
im klaren sind, werden eher einen ef-
fektiven Beitrag zur Abwicklung der
Transaktion leisten, bzw. durch Antizi-
pation der Ereignisse in der Lage sein,
den IntegrationsprozeB zu beschleuni-
gen und Reibungsverluste zu vermei-
den. Aber auch im Falle notwendiger
Entlassungen sind die entsprechenden

Mitarbeiter rechtzeitig, umfassend und

ehrlich zu informieren, Irrefithrungen
und Tduschungen sind zu vermeiden.

Weiterhin dient eine frithzeitige
Informationspolitik dazu, eine Ver-
trauensbasis zwischen Mitarbeitern
und Unternehmensleitung zu schaffen
und sich nicht zu Beginn des Akquisi-
tionsprozesses durch falsche Behaup-
tungen, die spiter dementiert werden
miissen, unglaubwiirdig zu machen.
Nichts konnte fiir das Vertrauen in die
Unternehmensleitung schidlicher sein
als die Tatsache, daBl die Mitarbeiter
die Nachricht der Transaktion erst aus
den Medien erfahren. Dabei muB aller-
dings auch Verstindnis fiir die Situa-
tion der sich moglicherweise in einem
VerhandlungsprozeB befindlichen Ge-
schiftsleitung aufgebracht werden.
Durch die Nicht-Einhaltung eventuel-
ler Geheimhaltungsvereinbarungen
konnte die Ubernahme gefihrdet wer-
den'?. Aber keine Aussage ist zumin-
dest keine Falschaussage.

Die Mitarbeiter sind also frithzei-
tig in den Kommunikationsprozef ein-
zubeziehen und regelm#Big Gber den
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aktuellen Stand der Dinge sowie die
Motive des Handelns zu unterrichten,
soweit es die Situation erlaubt. Da
diese Uberlegungen nicht nur fiir die
Mitarbeiter des Kiufers, sondern in
gleicher Weise fiir diejenigen des Tar-
get-Unternehmens gelten, sind die ent-
sprechenden Schluffolgerungen auch
firr sie zutreffend. Inhaltlich sollte das
Kéuferunternehmen folglich im einzel-
nen begriindend darlegen,

B welches die Grundlagen der eigenen
Geschiftspolitik sind, wie sie umge-
setzt werden und wo die Erfolgspoten-
tiale des Unternehmens liegen.

B welche Zielsetzungen fiir die Ent-
wicklung des Target-Unternehmens in
strategischer, ofganisations- und per-
sonalpolitischer Hinsicht bestehen und
wie sie verwirklicht werden sollen.

M welche Anreiz- und Sanktionssy-
steme zur Anwendung kommen. Hier
gilt es insbesondere, »Arger im Klei-
nen« zu vermeiden. Unzufriedenhei-
ten, die in der Akquisitionsphase etwa
aufgrund von Unsicherheiten im Hin-
blick auf Urlaubsregelungen, Arbeits-
zeitgestaltung und Uberstundenrege-
lungen oder andere Aspekte, denen die
einzelnen Individuen héchste Bedeu-
tung beimessen, entstehen, kénnen sich
potenzieren und das Betriebsklima da-
hingehend negativ beeinflussen, dalB
eine erfolgreiche Integration im Keim
erstickt wird. )

B welche personlichen Entwicklungs-
moglichkeiten es fiir den einzelnen gibt
und wie sie sich kurzfristig in ersten
Schritten konkretisieren sollen.

Die entsprechenden Botschaften sind
so zu formulieren, daf} sie von den Mit-
arbeitern einer jeden Hierarchieebene
verstanden werden. Besondere Bedeu-
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Jiirgen Salecker, Universitét Duishurg (links): Rechtzeitig eine Kemmunikations-
briicke vom Kéufer zum Zielunternehmen aufbauen. Prof. Dr. Giinter Miiller-Ste-
wens, Hochschule St. Gallen: Die Koordination der Kommunikation muB auf héch-
ster Ebene verankert werden.

tung kommt dem Management zu, da
es die Aufgabe hat, die entsprechenden
Inhalte »nach unten zu kommunizie-
ren«. Die ist natiirlich im Zielunterneh-
men mit besonderen Problemen belegt,
wenn hier die Position des »alten« Ma-
nagements selbst gefihrdet ist. Hier
mull rechtzeitig eine umfassendere
Kommunikationsbriicke vom Kiufer
zum Target aufgebaut werden.

Agieren hesser als reagieren

Wichtig ist, daB der Kommunikations-
prozef} aktiv vorangetrieben wird : ober- 7

ste Handlungsprimisse mubB es sein,
proaktiv zu agieren und Situationen
weitestgehend zu vermeiden, in denen
man- auf unerwiinschte Entwicklungen
reagieren muf. Viele mégliche Pro-
blemfelder lassen sich iiber die syste-
matische Auswertung der Erfahrungen
vergangener Akquisitionen antizipie-
ren. Zur Handhabung dieser » Integra-
tionshiirden« sind geeignete Kommu-
nikationstechniken vorzugeben und
Deadlines zu setzen, deren Einhaltung
durch eine unmittelbare Kontrolle sei-
tens der Unternehmensleitung tiber-
priift werden mufB}. Zu denken ist in
erster Linie an die persdnliche laterale
und vertikale Kommunikation, aber
auch an Ansprachen, Betriebsversamm-
lungen und Workshops. Organisatori-
sche Lernprozesse miissen moglichst
umgehend bei den fiir den Integra-
tionserfolg zentralen Schliisselgruppen
und Meinungsfithrern initiiert werden.
Dabei sollte sich die Kdufer-Organisa-
tion lernbereit zeigen und nicht so tun,
als ob sie alles »voll im Griff hitte«
und genau wiillte, was zu tun ist.

Kommunikation ist jedoch ex de-
finitione nicht nur einseitige Informa-
tion, sondern vor allem Informations-
austausch. Dies impliziert, daB den
Organisationsmitgliedern
Ebenen auch eine Mdoglichkeit des
Feedbacks ecingeriumt werden mul,
die die Chance bietet, bis an die Unter-
nehmensleitung vorzudringen. <

Eine »Politik der offenen Tiir«
durch eine Person der Geschiftsfiih-
rung, die das Vertrauen der Angestell-
ten besal}, wurde jeweils wesentlich fiir
den Erfolg der Fusion der Autovermie-
ter Interrent und Europcar oder auch
der Ubernahme von Blendax durch
Procter & Gamble verantwortlich ge-
macht',  Dariiber hinaus k&nnen
»Merger Hot Lines« die Moglichkeit
bieten, anonym Riickfragen zu stellen,
Kritik zu duBern oder auch Vorschliige
zu unterbreiten.

Hausinterne PR —

ein MiBerfolgsfaktor
[

Eine weitere wichtige Zielgruppe der
Kommunikation im Akquisitionspro-
zel} stellen die Eigentlimer des Unter-
nehmens dar. Da das Management
letztlich ihnen verantwortlich ist, ergibt

sich unmittelbar die Aufgabe, die Aus- -

wirkungen der Ubernahme auf die Un-
ternehmenswert- und Dividendenent-
wicklung (und bei Aktiengesellschaften
auf den Aktienkurs) darzusteilen.
Kernproblem ist es, den positiven Ein-
flul} der angestrebten Synergien, neuen
Technologien und Managementfihig-
keiten auf diese ZielgréBen glaubhaft
zu belegen. Je nach Eigentiimerstruktur
kommt hier der direkten bzw. indirek-
ten Kommunikation unterschiedliche
Bedeutung zu. Withrend Anteilseigner,
die tiber groB3e Beteiligungen verfiigen,
im personlichen Gesprich mit Top-
Management (und Aufsichtsrat) von
der Sinnhaftigkeit der Transaktion
tiberzeugt und mit den strategischen
Optionen vertraut gemacht und iiber-
zeugt werden miissen, scheidet diese
Technik zur Ansprache der dispersen
Gruppe der Kleinaktiondre aus. Hier
ist auf das Instrument der Massenkom-
munikation zuriickzugreifen. Es emp-
fiehlt sich vor allem, die Erkenntnisse,
die zur Ansprache der Kapitalgeber im
Rahmen von Marketing, PR und Inve-
stor Relations gewonnen wurden, auf
die konkrete Situation der Akquisition
zu Ubertragen.
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Eine Untersuchung von Acquisi-
tions Monthly aus dem Jahr 1986 zeigt,
daB es sich hier empfiehlt, aul das ex-
terne Know-how von PR-Agenturen
zuriickzugreifen. In den analysierten
Ubernahmeschlachten zogen diejeni-
gen Unternehmen, die allein auf ihre
hausinterne PR-Abteilung vertrauten,
jeweils den klirzeren. Mehr als das:
Unter den Agenturen, die beratend in
mehrere Deals involviert waren, lassen
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Manager Magazin 7/1990, S. 156 ff. und ders.:
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nehmenskultur — Gemeinsame Mission, in: Han-
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17 Uber die regelmifigen Pressemitteilungen hin-
" aus ist beispielsweise auch an die Erstellung eines
Videos zu denken, in dem die zentralen Themen
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: 18 Vgl. Cheney, R. E.; Taft, R. W.: Public Rela-
- tions Techniques in M&A, in: Rock, M. L. (Hrsg.):
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sich Tendenzen fiir ein bieter- bzw. ver-
teidigerspezifisches Know-how ermit-
teln. Diejenigen Agenturen, die als Bie-
ter {iberdurchschnittliche Erfolge er-
zlelten, scheiterten bei der Abwehr von
Ubernahmeversuchen auffillig oft und
umgekehrt!?,

Eine Analyse des Kommunika-
tionsstils zeigt, dafl aus Bietersicht eher
eine sachliche Argumentation erfolg-
versprechend erscheint, die die strate-
gischen Ziele in den Vordergrund der
Argumentation stellt, wihrend zur Ab-
wehr eines Ubernahmeangebotes hiu-
fig an die Emotionen der Aktionére ap-
pelliert wird. ‘

Weiterhin kommt der Finanzwelt
eine nicht zu vernachlissigende Bedeu-
tung fiir die (prozedurale) Abwicklung
der Transaktion und ihren Erfolg zu.
Im einzelnen ist an die verschiedenen
Kapitalgeber und Investoren sowie die
Banken zu denken, die den Akquisi-
tionsprozel3 oft beratend begleiten. Ne-
ben dem Aufzeigen zukiinftiger Chan-
cen, die durch die Akquisition genutzt
werden sollen, geht es hier vor allem
darum, plausibel zu machen, daB keine
neuen Risiken entstehen bzw. die beste-
henden sich nicht vergroBern und die
Riickzahlung der bestchenden Ver-
bindlichkeiten von der Akquisition
nicht negativ beeinfluBt wird. Aber
auch Anlageberater und Finanzana-
lysten sind aufgrund der von ihnen
ausgeiibten  Meinungsfihrerfunktion
nicht zu vernachléssigen. Es ist ratsam,
den entsprechenden Personen die
Grlinde fiir die Transaktion kurz nach
deren Abschlull auf dem Wege det per-
sénlichen Kommunikation darzustel-
len und die geplante Strategie und ihre
Bedeutung fiir die Entwicklung der be-
trieblichen Erfolgsgrofien mit ihnen zu
diskutieren. Erfahrungsgemif fithrt
dies zu einer fundierteren und genaue-
ren Berichterstdttung, was im Hinblick
auf die Informationsvermittlung an an-
dere Zielgruppen im weiteren Kommu-
nikationsprozel hinsichtlich der Re-
duktion . von Unsicherheit als wiin-
schenswert anzusehen ist.

Auch Lieferanten und Kunden
sind gezielt zu informieren, um Ver-
trauensverlusten vorzubeugen. Den
Mitarbeitern im Absatzbereich und
hier insbesondere denen des Vertriebs,
die im persdnlichen Kontakt zu den
Kunden stehen, kommt die Aufgabe
zu, diese zu iiberzeugen, dafl durch die
Transaktion Qualitit, Preis und Service
nicht beeintriachtigt werden und eine
kontinuierliche Zusammenarbeit wei-

terhin moglich ist. Gleiches gilt fiir die -
Beziehung zu den Lieferanten. Wichti-
ger als der Versuch, aufgrund der
neuen GroBe tiber eine Verbessserung
der Konditionen kurzfristige Kosten-' +
senkungen zu realisieren, erscheint es =
zunichst, auf die Kontinuitdt der Pro-
duktion in der Phase unmittelbar nach
der Akquisition abzustellen. ;

Flankierende Mallnahmen - auf
dem Wege der Massenkommunikation
sind auch hier von Vorteil. Als Beispiel
mag die Siemens-Nixdorf-Transaktion
gelten. Nachdem das Nixdorf-Image
aufgrund interner Turbulenzen arg ge- .
litten hatte, wurde nach der Fusion eine -/

groB angelegte Imagekampagne gestar- -

tet, die unter dem Slogan » Synergie at
work« zunidchst die generellen Ver-: '
bundvorteile des Zusammenschlusses
in den Mittelpunkt stellte, um in der
Folge verstirkt die Kompetenz hin-
sichtlich spezifischer Produkte zu kom-.
munizieren. Ein Jahr nach dem Zusam-
menschiu3 schreibt Siemens-Nixdorf
noch Verluste, was darauf hindeutet;
dall die Integrationsprobleme noch
nicht iiberwunden sind. Selbst Vor-
standsvorsitzender Dr.  Karlheinz
Kaske multe zugestehen, daf} dieses
Ausmalf der Integrationsproblematik
unterschitzt warde. Inwiefern Vertrau-
ensverluste bei alten Geschiftspart-
nern kompensiert werden konnten, ist
noch nicht abzusehen; zur Schaffung
einer Vertrauensposition bei potentiel-
len Kunden und Lieteranten ist diese
Verbesserung der Position im Lichte
der Offentlichkeit jedoch essentiell. - o

i

Offentlich Rechenschaft
ablegen

Die Tatsache, daB} viele Unternehmen

vor allem aufgrund ihres Machtpoten-.
tials in den vergangenen Jahren wie-'
derholt in den Blickpunkt des 6ffentli-
chen Interesses geriickt sind, spiegelt't_ -
wider, da3 der Wirtschaftsbereich nicht '
mehr als isoliertes und vom gesell-
schaftlichen Bereich losgelostes Sy-
stem angesehen wird. Die Kommuni-
kation nach auBen mufB diesem gewan-
delten Verstindnis des Zusammen-
spiels von Unternehmen und Umwelt
Rechnung tragen (Unternehmen als:
quasi-Offentliche Institutionen). Die.
aligemeine Offentlichkeit ist also als
Zielgruppe im Transaktionsprozel} ex-
plizit zu beriicksichtigen. Gesellschaft-
liche Akzeptanz wird von vielen Unter-
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‘i nehmen zunehmend als Voraussetzung
fiir langfristigen Erfolg angesehen.
Diese ist aber nur zu erreichen, wenn

; der Offentlichkeit Rechenschaft iiber

! die Unternehmenspolitik gegeben und
" ein tragbarer Konsens aller beteiligten
Interessengruppen erzielt wird. Hier ist
festzustellen, daB konomische Zweck-
rationalitit allein als Rechtfertigungs-
grund nicht mehr hinreichend ist, viel-
. mehr spielt die gesellschaftspolitische
-1 Sinnhaftigkeit unternehmerischen
 Handelns eine wachsende Rolle. Ne-
ben den Aktivititen der einzelnen be-
trieblichen Funktionen (Entwicklung
neuer Technologien wie z.B. der Gen-
. Technologie im F&E-Bereich, 6kologi-

.. sche Auswirkungen von Produktions-

_ prozessen und Umweltvertriglichkeit
~ von Produkten in den Bereichen Pro-
_ duktion und Absatz, Entlassungen im
. Rahmen der Personalpolitik, usw.)
" ‘'werden auch Akquisitionen zuneh-
 ‘mend kritisch hinterfragt, was sich
, étWa anhand der dffentlichen Diskus-
:* sion -iiber den Zusammenschlul von
'Daimler-Benzund MBB belegenlaBt“”
i " Um die Offentlichkeit zu errei-
chen kommt zum einen den Medien,
" zum anderen Offentlichen Meinungs-
¢ bildnern wie Vertretern von Interessen-
. gemeinschaften, Birgerinitativen und
~ Veérbraucherschutzorganisationen her-
ausragende Bedeutung zu. Die Me-
diennutzung ist wesentlich von der
GroBe des Deals und dessen sozialpo-
" ‘litischer Brisanz abhingig. Wihrend
auf kleine und mittlere Transaktionen
in der iiberregionalen Presse hdufig nur
in Form einer kurzen Notiz aufmerk-
sam gemacht wird, widmet sich die Lo-
. kalpresse in der Regel ausfithrlich den
. “Auswirkungen auf das nihere Umfeld.
- Aufgrund ihrer »Nihe zum Gesche-
. hen« machen Geriichte und personli-
che Angste der Betroffenen naturge-
 m4B einen verhiltnismiBig groBen Teil
‘der Berichterstattung aus. Um MifBver-
stindnissen vorzubeugen bzw. falsche
Informationen zu korrigieren, kommt
dem regelmiBigen Kontakt zur (loka-
len) Presse wie auch zu lokalen Rund-
funk- und TV-Anstalten besondere Be-
deutung zu. Neben der Wahl der
Kommunikationsmittel!”  ibernimmt
-die PR-Abteilung vor allem das Timing
‘der Medieninformation'®, Auf diese
Weise konnen die oben angefiihrten
Gruppen der 6ffentlichen Meinungs-
bildner gezielt erreicht und informiert
werden. Dariiber hinaus ist es jedoch
auch sinnvoll, sich diesen Gruppen in
. personlichen Gesprichen — etwa Po-
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diumsdiskussionerf — zu stellen, um
eine unkontrollierte Eigendynamik der
Krifte zu vermeiden, die von auBlen auf
die ®ffentliche Meinungsbildung und
das Unternehmen’ einwirken. Wichtig
ist, daB dies nicht allein aus taktischen
Erwigungen erfolgen soll, sondern als
logische Folge des Postulats einer ehr-
lichen und sachlichen Informationspo-
litik zu sehen ist. Auch hier gilt, daf}
»Liigen kurze Beine haben« und derje-
nige, »der einmal ligt«, auf lange Sicht
Vertrauen verspielen kann. Gerade das
kann aber bei der wachsenden Bedeu-
tung unternehmensexterner Bezugs-
gruppen langfristig zu einem entschei-
denden Wettbewerbsnachteil gereichen.

Wie das bereits angefithrte Bei-
spiel der im Zuge der Ministererlaub-
nis zustande gekommenen Ubernahme
von MBB durch Daimler-Benz zeigt,
spielen bisweilen politische Entschei-
dungstriiger die entscheidende Rolle
im Hinblick auf das Zustandekommen
der Transaktion. Durch die Ansprache
kommunaler und iberregionaler Be-
hérden sowie der politischen Parteien
kann proaktiv auf die Abwehr vermeid-
barer Restriktionen hingewirkt werden.
Soll dies jedoch vor VertragsabschluB3
geschehen, ist die Garantie strengster
Vertraulichkeit eine unabdingbare Vor-
aussetzung. Ist diese nicht gegeben,
l4uft man in der politischen Arena viel-
leicht mehr als anderswo Gefahr, dafl
das Gegenteil des intendierten Verhal-
tens erreicht wird. In diesem Fall emp-
fiehlt es sich, auf das Instrument der
persdnlichen Kommunikation zu ver-
zichten und das politische Umfeld im
Zuge der allgemeinen Information der
Offentlichkeit indirekt iiber die Me-

In diesem Beitrag:

Offene Kommunikation statt
: kurzfrlstlger Taktlk

- kompetent und differenzierend zu sein,

"setzmiBigkeiten der Kommunikations-

Mergers & Acquisitions

Unternehmenspolitik

K ommunikat_ibvnspolitik

"“taktischen Prinzipien zuwiderzulaufen -

Interne/Exterhe

Kommunikation

. Hintergrund des Zeltaspektes erschemt

Zielgruppen der

Kommunikation

dien anzusprechen. Je nach  Brisanz
und GréBe des Falles kdnnen natiirlich
noch andere Stakeholder in das Kom-
munikationsmix . einbezogen werden
(die Gewerkschaften,” die die Recht-
sprechung ausmachenden ‘und beein- "
flussenden Personen und Institutionen - -
usw.).” Jedoch gilt, da man Schwer-
punkte zu setzen hat, was vor dem Hin- :
tergrund der Gestaltbarkeit und der B
Hebelwirkung (bzw. des Wirkungsgra-
des) des jeweiligen Stakeholder-Kom-
munikationskanals erfolgen sollte.

Ohne ein strmgentes und in swh ge-

schlossenes Kommunikationskonzept %
lauft man Gefahr, den Erfolg der Ak-: .
quisition dem Zufall zu fiberlassen.
Folgt man den,, Erkenntnis‘ser‘l aus
Kommumkatlonstheorle,, :Sozialpsy-
chologie und Marketmg,‘ fhat die
Kommunikation in erster Lmle glaub-’
wiirdig und authentisch rsowie fach-

um bei den Empfingern Vertrauen
wecken sowie Einstellungen und Ver-
halten dndern zu kénnen. Diesen An-
forderungen wird am ehesten eine of-
fene und ehrliche Kommunikationspo-
litik gerecht, was nicht heift, daB alle "
verfiigbaren Fakten auch verdffentlicht
werden miissen, was “aber zwingend er-
forderlich macht, daB die getroffenen :
Aussagen dem Grundsatz von Wahr-
heit und Klarheit entsprechen und in
Konsistenz zum gesamten Verhalten
der Organisation stehen.

In Anbetracht al]gememer Pro-
bleme hinsichtlich der MeBbarkeit und
Quantifizierbarkeit des Kommunika- v
tionserfolges sowie der daraus resultie-:
renden Zweifeln im Hinblick anf Ge-.

wirkung diirfte gerade die Forderung
einer offenen Kommunikationspolitik’
in vielen Fillen®zu Akzeptanzproble-
men fithren, da sie oft (kurzfristigen)

scheint. Da im Mittelpunkt jedoch der
(langfristige) strategische Erfolg der ..
Akquisition stehen mu8, ist-die Koor-
dination der . Kommunikation auf.
hochster Ebene zu verankern “Vor dem”’

die Institutionalisierung eines entspre- :
chenden Machtpromotors unausweich-
lich, um lihmende Reibungsverluste
weitestgehend zu vermeiden,, . . ' H
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