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Organisationsentwicklung in M&A Prozessen

Bei Merger und Akquistion dominieren in der Praxis meist technische Themen wie etwa die rechtli-
chen Aspekte oder die unterschiedlichen Arten einer Due Diligence. Personalaspekte werden meist erst
im Rahmen der Post-Merger-Integration behandelt. Dabei hingt der Erfolg einer Ubernahme ganz we-
sentlich von dem friihzeitigen Eingreifen und richtigen Handeln der Organisationsentwicklung (OE)
und Personalabteilung in jeder einzelnen Phase des Mergers ab.

Technical issues like legal matters or different types of due diligence predominate during the execution
of mergers and acquisitions. Personnel issues only get considered during the post-merger integration
phase. However, the success of mergers and acquisitions depends considerably on the early and correct
involvement of the human resource and organization development (OD) department in every phase of
the merger.

In Literatur und Praxis werden die sachlich-analytischen Themen eines Unternehmens-
zusammenschlusses regelmafig zu Lasten der ,,Soft Facts* in den Vordergrund gestellt.
Das mag auch daran liegen, dass diese greifbarer sind und Ansatzpunkte fiir konkrete
Empfehlungen bieten. Doch gerade die emotionale Dimension, das Management des
,,Merger-Syndroms®, Personalaspekte wie Motivation, Team Building, Gruppenpsy-
chologie oder Unternehmenskultur stehen im Kern des Erfolges eines Merger. In allen
Phasen des Akquisitionsprozesses — Vorbereitung (Pre-Merger), Transaktion (Merger),
Integration (Post-Merger) — haben Personalthemen einen groen Einfluss auf den Trans-
aktionserfolg, doch leider werden sie in den meisten Féllen erst in der Integrationsphase
verstirkt beriicksichtigt. Die Organisationsentwickler konnen oft erst dann den Mitar-
beitern die Verdnderungen kommunizieren und die Integration begleiten.

Merger und Akqusition (M&A) gehoren heute ohne Zweifel zum Standardrepertoi-
re der Unternehmensstrategen. Allein im Jahr 2003 gab es nach Zahlen der M&A Re-
view-Transaktionsdatenbank 1.664 Transaktionen an denen deutsche Unternehmen be-
teiligt waren. Diese Transaktionen verteilten sich auf circa 2.600 Unternehmen, die auf
Kiuferseite insgesamt circa 10 Millionen Mitarbeiter beschiftigten. Auf der Verkédufer-/
Objektseite betrug die Anzahl der Mitarbeiter, deren Unternehmen ganz oder in Teilen
den Eigentiimer wechselte, fiinf Millionen. Insgesamt waren also gut 15 Millionen Mit-
arbeiter mehr oder weniger damit beschiftigt, sich in einer durch M&A neu geschaffe-
nen Situation zurechtzufinden. Dass die Mitarbeiter versuchen sich zu arrangieren,
reicht aber meist nicht aus. Durch den Zusammenschluss erhofft man sich Synergien.
Doch Synergien sind Vorteile aus Zusammenarbeit. Umgekehrt bedeutet dies: Wenn es
nicht gelingt, einen wesentlichen Teil der betroffenen Mitarbeiter zur Zusammenarbeit
zu motivieren und zu befdhigen, dann wurde viel Geld umsonst investiert — und dies ist,
wie man inzwischen weil3, eher der Normal- als der Ausnahmefall. Um diese Situation
zu vermeiden, werden hohe Anspriiche an eine mitarbeiterfokussierte Organisations-
entwicklungsarbeit gestellt, die einen wesentlichen Beitrag zum Gelingen eines Unter-
nehmenszusammenschlusses leisten kann.
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Akquisitionsstrategie

Bei den zehn groBten Transaktionen des Jahres 2005 (gemessen an der Anzahl der Mit-
arbeiter im Objektunternehmen) ergaben sich fiir knapp 130.000 Mitarbeiter signifi-
kante Anderungen in den Besitzverhiltnissen ihres Arbeitgebers. Die Rahmenbedin-
gungen der einzelnen Transaktionen — und damit auch das Ausmaf der eigentlichen
Verinderung — waren jedoch duBerst unterschiedlich. So sind zum Beispiel die Trans-
aktionen, in denen ein Finanzinvestor als Kédufer auftrat (z.B. Blackstone, KKR, Cin-
ven/Candover, CVC) von denen zu unterscheiden, in denen ein strategischer Investor
aktiv wurde. Erstere sehen ihre Beteiligung als temporires Investment und planen von
Beginn an einen Wiederausstieg, und zwar in der Regel nach fiinf bis sieben Jahren.
Auch wenn sie als solche fiir die Mitarbeiter des akquirierten Unternehmens zunéchst
geringere Auswirkungen auf das operative Geschift mit sich bringen, so steigern sie
dennoch die Unsicherheit der Betroffenen iiber die Zukunft. Insofern sind auch sie
durch besondere Herausforderungen an die Organisationsentwicklung gekennzeichnet.
Verstirkt wird diese Situation im Wesentlichen durch zwei Faktoren: Finanzinvestoren
gehen immer mehr zu Buy-and-build-Strategien iiber. Das heiBt, sie versuchen Wertzu-
wichse durch Zukauf und Kombination mehrerer Unternechmen zu realisieren. Aufer-
dem werden die Beteiligungen letztendlich iiber einen Trade Sale (an einen strategi-
schen Investor oder einen weiteren Finanzinvestor) oder eine Borsenplatzierung abge-
stoBen. Sie fithren auf diese Weise zu vergleichbaren Anderungen, wie eine Veriufe-
rung an einen strategischen Investor.

Zur differenzierteren Unterscheidung der Akquisitionen ist es angebracht, auf eta-
blierte Parameter zur Beschreibung von M&A-Prozessen zuriickzugreifen, wie sie zum
Beispiel Jiger (2001) oder Buono und Bowditch (2003) formuliert haben. Anhand die-
ser Kriterien kann das Ausmaf des Verinderungsbedarfs sowie der moglichen Reaktio-
nen der Mitarbeiter abgeschiitzt werden, und es konnen entsprechende MaBnahmen zur
Organisationsentwicklung abgeleitet werden.

Grundsitzlich unterscheiden M&A-Experten zwischen horizontalen, vertikalen, kon-
zentrischen und konglomeraten Akquisitionen. Erstere beschreiben den Zusammen-
schluss von Unternehmen, die in den gleichen Produkt- und Marktsegmenten aktiv sind.
Als wesentliche Zielsetzung derartiger Akquisitionen sind in der Regel Synergieeffekte
zu nennen, die insbesondere unter Kostengesichtspunkten zur Zusammenlegung glei-
cher Funktionen fiihren und damit die Angste betroffener Mitarbeiter in Hinblick auf
einen moglichen Arbeitsplatzverlust schiiren. Bei vertikalen Akquisitionen werden Un-
ternehmen, die sich auf vor- oder nachgelagerten Stufen der Wertschopfungskette be-
finden, anvisiert. Konzentrische Akquisitionen zielen auf Unternehmen in verwandten
Produkt- oder Marktsegmenten. Konglomerate Akquisitionen stehen schlieBlich fiir Zu-
sammenschliisse, in denen die beteiligten Unternehmen in vollig unterschiedlichen
Mirkten agieren und finanzwirtschaftliche Ziele, beziehungsweise Ziele der Risiko-
streuung verfolgt werden. In der Regel steigen die Auswirkungen auf die beteiligten
Unternehmen und die Anforderungen an das Personalmanagement und die Organisati-
onsentwicklung (OE) mit der Hohe der Uberschneidungen auf den Produkt- und Markt-
segmenten, in denen die beteiligten Unternehmen aktiv sind. Horizontale Akquisitionen
verlangen folglich die umfangreichsten Anstrengungen beziiglich mitarbeiterfokussier-
ter Organisationsentwicklung, konglomerate Akquisitionen die geringsten (Abb. 1).
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Abbildung 1: Aquisitionsstrategie und Integrationsgrad
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Quelle: Eigene Darstellung (vgl. Hermsen, 1994, S. 37; Jaeger, 2000, S. 16)

Integration schaffen

Bei der Festlegung der Integrationsstrategie geht es darum, die geeignete Balance zwi-
schen Integration und Autonomie zu finden. Zum einen sollen Synergien nutzbar ge-
macht und Ressourcen wertsteigernd eingesetzt werden. Zum anderen gilt es die eigen-
stindige Handlungsfihigkeit sowie die Aufrechterhaltung spezifischer Fahigkeiten zu
sichern. Zudem geht es bei der Frage der Integration darum, ob ein Teil oder eine Funk-
tion — meist des akquirierten Unternehmens — absorbiert wird oder ob etwas neues Ge-
meinsames ,,aus dem Besten beider Welten* geschaffen werden soll. Tendenziell sucht
das akquirierende Unternehmen die Integration in den Vordergrund zu stellen, wéhrend
das akquirierte Unternehmen eine groftmogliche Autonomie anstrebt. Das tatséchliche
Maf der Integration ist dann hiufig das Ergebnis eines politischen Verhandlungsprozes-
ses und nicht das einer sachlichen Analyse, welche Strategie fiir den Unternehmenser-
folg am erfolgreichsten erscheint. Personliche und allzu menschliche Faktoren, wie die
Absicherung beziehungsweise Ausweitung des eigenen Einflussbereichs und die Redu-
zierung des Verdnderungsbedarfs dominieren hdufig den Entscheidungsprozess. Als
grobe Anniherung kann zunichst die Verwandtheit der Produkt- und Marktsegmente
hergenommen werden. Je groBer diese ist (horizontale Akquisition), desto hoher der In-
tegrationsbedarf.
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Akquisitionsklima

Insbesondere unter Personalgesichtspunkten ist das Akquisitionsklima von entscheiden-
der Bedeutung. Grundsitzlich lassen sich diesbeziiglich drei Arten der Ubernahmen
kennzeichnen:

1) einvernehmliche Ubernahmen, in denen bereits in der Pre-Merger-Phase eine fiir
beide Seiten akzeptable Losung gesucht wird;

2) umkimpfte Ubernahmen, in denen in der Regel lediglich das K#uferunternehmen
ein starkes Interesse an der Transaktion hat, wihrend das Management des Zielun-
ternehmens zunichst Widerstand gegen die Ubernahme leistet und diesen erst im
Laufe des Ubernahmeprozesses meist unter Erzielung gewisser Zugestindnisse und
Kompromisse aufgibt, und

3) feindliche Ubernahmen, bei denen ein Unternehmen gegen den Willen des Manage-
ments iibernommen wird.

Als Argumente gegen den Zusammenschluss werden vom Zielunternehmen bei um-
kédmpften oder feindlichen Ubernahmen meist die fehlende strategische Logik und ein
zu geringer Kaufpreis, der den wahren Wert des Unternehmens nicht widerspiegelt, an-
gefiihrt. Insbesondere bei Kapitalgesellschaften kommt dieser Argumentation eine gro-
Be Bedeutung zu, um die bestehenden Investoren nachhaltig an sich zu binden. Bei den
Akquisitionen von Buderus durch Bosch oder von Wella durch Procter & Gamble han-
delte es sich beispielsweise jeweils um umkiimpfte Ubernahmen, wobei der Widerstand
im Falle der Bosch-Transaktion signifikant hther ausgefallen ist. Insofern ist die Grenze
zu einer — aus Sicht des Managements des Zielunternehmens — feindlichen Ubernahme
hier flieBend und wird bestimmt durch den Zeitpunkt, zu dem ein Zielunternehmen dem
Zusammenschluss zustimmt. Offen von einer feindlichen Ubernahme zu sprechen un-
terlassen die meisten Unternehmen insbesondere in Hinblick auf die negativen Auswir-
kungen auf die Atmosphére zwischen den zu fusionierenden Unternehmen.

Eine Ausnahme bildete der franzosische Pharmakonzern Sanofi mit seinen — mitt-
lerweile erfolgreichen — Bestrebungen der Ubernahme von Aventis. Hier waren Aussa-
gen des Vorstandsvorsitzenden Dehecq zu horen, der explizit die Effizienz einer feind-
lichen Ubernahme betonte. Dies mag auf der sachlichen Ebene zum Teil zutreffen, es
stellt sich allerdings die Frage, ob diese vermeintlichen Vorteile auf der menschlichen
und personlichen Ebene nicht bei weitem tiberkompensiert werden. Unter Organisations-
entwicklungs-Gesichtspunkten erscheint ein derartiges Vorgehen gegen alle Grundsitze
zu verstoBen.

Aber welche Akquisitionsstrategie auch immer gewihlt wird, eine M&A-Situation
stellt immer besondere Herausforderungen an die Mitarbeiter und demzufolge an die
Organisationsentwicklung und das Personalmanagement, bei dem die Organisations-
entwicklung meistenteils angesiedelt ist. Greiner und Cummings (2004) sehen in der
verstidrkten Involvierung der Personalabteilung in den gesamten M&A-Prozess eine der
Hauptherausforderungen, denen sich die Organisationsentwicklung heutzutage stellen
muss. Der Einbezug der Organisationsentwicklung zielt hierbei zum einen auf eine
frithzeitige Zusammenarbeit zwischen Top-Management und der Personalabteilung in-
nerhalb des Merger Prozesses. Zum anderen — und diese Forderungen bedingen sich ge-
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genseitig — sollte eine stirkere Beteiligung der Organisationsentwicklung bei Top-
Management-Entscheidungen und bei der Strategieformulierung stattfinden, um die
Umsetzungsmoglichkeiten der Entscheidungen von Anfang an zu beriicksichtigen. So-
wohl durch ihre breite fachliche Qualifikation wie auch durch ihre umfangreiche
Kenntnis iiber die Unternehmensabléufe sollte sich daher die Organisationsentwicklung
zum strategischen Partner auf Top-Management-Ebene der Unternehmen machen, um
M&A-Situationen umfangreich begleiten zu kdnnen.

Hierbei konnte gerade in schwierigen Prozessen wie Unternehmenszusammen-
schliissen eine Unterstiitzung der internen Personalabteilung durch externe Dienstleister
im Bereich Organisationsentwicklung hilfreich sein, wenn entsprechende Erfahrungen
und Methoden zur Bewiltigung der M&A-Situation in den Unternehmen nicht in aus-
reichendem Mal} vorhanden sind.

Eine methodische Unterstiitzung durch externe OE-Dienstleister konnte also sinn-
voll sein, so lange die interne Organisationsentwicklung alle Aufgaben und die Kom-
munikation in direktem Kontakt mit den Mitarbeitern und dem Management Team
wahrnimmt, um ein hohes MaB an Glaubwiirdigkeit und Konsistenz zu erreichen.

Von Unsicherheit bis Ablehnung

Ein Unternehmenszusammenschluss hat signifikante Auswirkungen auf die Grundbe-
diirfnisse der Mitarbeiter nach Sicherheit, Einbindung, Anerkennung und Selbstverwirk-
lichung und 16st aus diesem Grund starke Reaktionen des Managements und der Mitar-
beiter auf die Ankiindigung und den Vollzug des Zusammenschlusses aus. Diese psy-
chologischen Auswirkungen von M&A werden als Merger-Syndrom bezeichnet. Die
beiden amerikanischen Wissenschaftler und M&A-Experten Mirvis und Marks (1992)
stellen insbesondere die negativen, einem Zusammenschluss entgegenstehenden Emo-
tionen in den Vordergrund. Es gibt allerdings auch dem entsprechende positive Krifte,
die letztendlich die Akzeptanz fiir den Zusammenschluss begiinstigen. Grundsitzlich
folgen negative wie positive Emotionen zwar einer inneren Logik, einzelne Schritte
konnen jedoch sehr kurz ausfallen beziehungsweise ginzlich iibersprungen werden.
Ebenso sind Riickkopplungen moglich, wenn zum Beispiel auf ein bereits positives In-
teresse erneut Unsicherheit folgt. Und schlieBlich fallen die Reaktionen im Zielunter-
nehmen stiarker aus als im Kauferunternehmen (Abb. 2).
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Abbildung 2: Emotionelle Reaktionen wihrend eines Unternehmenszusammenschlusses
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Quelle: Eigene Darstellung

Als erste Reaktion auf die Ankiindigung eines Zusammenschlusses stellt sich bei vielen
Mitarbeitern zunzchst Unsicherheit ein, die auf einen antizipierten Verlust der Identitit
zuriickzufiihren ist. Die Stabilitit, welche sich durch die vorhandenen Werte und Nor-
men, Strukturen und Prozesse sowie Hierarchien etabliert hatte, gerdt ins Wanken. Die
Mitarbeiter beginnen iiber die personliche und berufliche Zukunft zu spekulieren, und
die Geriichtekiiche wird zum Informationsmedium. Dadurch werden die Mitarbeiter in
signifikantem Mafe von der tdglichen Arbeit abgelenkt.

Die Verunsicherung fiihrt als nichstes zu Stress und Angst. Die Angespanntheit des
einzelnen Mitarbeiters versetzt ihn in eine Stresssituation, die Angst um bestehende Pri-
vilegien schiirt. Werde ich zuriickgestuft und verliere all das, was ich mir in den ver-
gangenen Jahren so miihsam erarbeitet habe? Werde ich meinen Arbeitsplatz verlieren?
Aber auch Furcht vor Anderungen in der lieb gewonnenen Umgebung, der Unterneh-
menskultur und dem Fiithrungsstil fithren zu Angst und Stress.

GewissermaBen als Trotz folgt dem eine erhohte Kampfbereitschaft. Insbesondere
leitende Angestellte verhalten sich kdmpferisch und versuchen, die bestehende Ordnung
zu verteidigen. Auseinandersetzungen verlaufen in solch einem Klima meist sehr emo-
tional, eine Losung wird iiber einen politischen Verhandlungsprozess erarbeitet und
nicht iiber die Abwdgung von sachlichen Pro und Contra Argumenten. Zudem zielt das
Management darauf ab, die Muskeln zu zeigen und sich seinen Mitarbeitern als geeig-
neter ,,Feldherr* zu prasentieren, um sich so ihre Solidaritit zu sichern.
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SchlieBlich kann in fast allen Merger-Prozessen eine Abgrenzung der eigenen Or-
ganisation vom potenziellen Partner ausgemacht werden. Unterschiede werden in den
Vordergrund gestellt, die Unvereinbarkeit bestehender Kulturen und Werte (,,clash of
cultures®), sowie der dazugehdrenden Strukturen und Systeme wird betont. Wertende
Aussagen iiber die Qualitdt der beiden Unternehmen fithren zu einer Finstufung in gut
(wir) und schlecht (ihr). Die Mitarbeiter arbeiten gegeneinander und verfolgen genau,
welche Entscheidungen fiir oder gegen sie gefallen sind und versuchen dafiir in zukiinf-
tigen Entscheidungen Kompensation zu erfahren. Diese emotionalen Reaktionen sind
allesamt negativ fiir den Merger-Fortschritt und fithren zunéchst zur inneren Ablehnung
des Zusammenschlusses.

Innere Due Diligence

Das Personalmanagement kann auch durch Organisationsentwicklungsmafnahmen
nicht verhindern, dass sich diese Reaktionen einstellen, da es sich dabei um natiirliche,
psychologische Prozesse im Inneren eines Individuums handelt, die weder unterdriickt
werden konnen noch sollen, zum einen, weil sie ansonsten verdeckt weiter existieren
und an anderer Stelle ausbrechen konnen, zum anderen weil sie eine zusitzliche Form
der ,,inneren Due Diligence* darstellen, die sdmtliche Argumente sehr kritisch zur Spra-
che bringen kann. Ziel der OE- MaBnahmen sollte jedoch sein, dazu beizutragen, dass
die Phasen der Ablehnung ziigig durchlaufen werden, dass die emotionalen Barrieren
iiberwunden werden und so die positiven Seiten eines Merger in den Vordergrund ge-
stellt werden.

So ist eine erste Voraussetzung fiir die Akzeptanz eines Zusammenschlusses das
Interesse an dessen Chancen und Moglichkeiten. Jeder Merger bietet auch neue Per-
spektiven fiir die Mitarbeiter, neue Aufgaben, ein neues Umfeld, neue Entwicklungsper-
spektiven. Diese Chancen zu erkunden, sich auf das Gedankenspiel eines gemeinsamen
Unternehmens einzulassen, ist ein wichtiger Schritt in die richtige Richtung. Dieses In-
teresse miindet schlieBlich in eine Gestaltungsbereitschaft, welche dazu beitrigt, dass
die Gemeinsamkeiten der beiden Unternehmen in den Vordergrund gestellt werden. Der
Austausch mit Mitarbeitern des anderen Unternehmens wird gezielt gesucht. Ebenso
werden auf personlicher wie auf unternehmerischer Ebene Moglichkeiten eruiert, die
gemeinsamen Potenziale der kombinierten Unternehmen zu nutzen. Die Auseinander-
setzung mit dem Merger geschieht an dieser Stelle mehr getrieben durch die sachliche
Analyse, die jedoch durch eine positive Grundeinstellung begleitet wird. Diese fiihrt
mitunter zu einer Aufbruchstimmung und Merger-Euphorie, die eine eigene Energie
freisetzt und die dem Merger zusitzliches Momentum verleiht.

Als vorletzte Stufe der vollstindigen Identifikation mit dem Zusammenschluss
kommt es zur Integration. In dieser Phase werden bewusst Koalitionen iiber die beiden
Unternehmen hinweg gebildet. Mitarbeiter versuchen, sich im sich neu formenden Un-
ternehmensgebilde zu positionieren und dessen Gestaltung mit zu beeinflussen. Die
Teilnahme an Merger-Teams wird verstdrkt angestrebt, jedoch nicht wie in fritheren
Phasen um die alten Privilegien zu verteidigen, sondern um die neue Ordnung positiv zu
gestalten und die Potenziale des gemeinsamen Unternehmens zu erschlieBen.
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Unter diesen Voraussetzungen kann davon ausgegangen werden, dass sich als letz-
tes eine Identifikation mit dem neu gebildeten Unternehmen einstellt. Diese miindet in
eine Zufriedenheit mit der neuen Situation, die jedoch nicht zwangsldufig auf Dauer be-
stimmt sein muss. Die Hoffnungen, die die Mitarbeiter in das neue Unternehmen setzen
und die zum Teil auf Versprechen des Managements zuriickzufiihren sind, miissen auch
erfiillt werden. Das neue Unternehmen erfihrt die Akzeptanz sozusagen nur auf Bewih-
rung, eine dauerhafte Identifikation und Akzeptanz wird erst durch die Umsetzung einer
gemeinsamen Strategie und Etablierung einer gemeinsamen Unternehmenskultur er-
reicht.

Abbildung 3: Die fiinf Goldenen Regeln der Organisationsentwicklung wéhrend
M&A-Prozessen

Die fiinf Goldenen Regeln der Organisationsentwicklung wﬁhrendkM&A-Pl"okzessen

1. Personal: Beriicksichtigen Sie die Sorgen und Angste der Mitarbeiter, unterstiitzen Sie sie sachlich
und emotional bei den Verinderungsprozessen, schaffen Sie neue Perspektiven und Halt.

2. Kommunikation: Sorgen Sie fiir konsistente Kommunikation, zuerst nach innen, dann nach au-
Ben, und geben Sie den Mitarbeitern das Gefiihl, dass sie informiert sind und gehort werden.

3. Kultur: Nutzen Sie die Kraft der kulturellen Diversitit und sorgen Sie fiir eine einvernehmliche
Integration der beiden Kulturen in eine neue gemeinsame Kultur.

4. (Selbst-) Organisation: Stellen Sie sich selbst sowie die HR-Strukturen und Systeme der Organi-
sation auf das neue, zusammengefiihrte Unternehmen ein.

5. Projektmanagement: Bauen Sie entsprechende zentrale und dezentrale Projektstrukturen auf und
entwickeln Sie die notwendigen Change-Plidne und Meilensteine.

Quelle: Eigene Darstellung

Transaktionserfolg

Gerade die emotionale Dimension eines Unternehmenszusammenschlusses, das Mana-
gement des Merger-Syndroms sowie ,,Soft Facts* wie Motivation, Team-Building, Grup-
pendynamik oder Unternehmenskultur stehen in allen Phasen des Akquisitionsprozesses
im Kern des Erfolges eines Merger. Aus einer Untersuchung der Unternehmensberatung
Towers Perrin aus dem Jahre 2002 geht hervor, dass in lediglich 27 Prozent der Unter-
nehmenszusammenschliisse neben den standardmiBig durchzufithrenden Due Diligen-
ces (kommerziell, rechtlich, steuerlich) eine Due Diligence der Unternehmenskulturen
durchgefiihrt wird. Diese wiirde jedoch helfen, Problemstellen einer bevorstehenden
Integration friihzeitig zu erkennen und diese entsprechend bereits in der Transaktions-
planung und Durchfiihrung zu beriicksichtigen. Im Zusammenhang mit strategischem
Wandel sprechen Kaplan und Norton (2004) von einer strategischen Bereitschaftsbe-
wertung von Personal, Informationstechnologie und Organisation. Diese Evaluation, die
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natiirlich auch auf Mé&A-Situationen anwendbar ist, beinhaltet die Beurteilung der Fi-
higkeiten und Motivation von Mitarbeitern zur Ausfithrung von Kernprozessen, die An-
gemessenheit der IT-Applikationen und Infrastruktur sowie die Abstimmung von Kul-
tur, Fiihrung und Teamwork auf die strategischen Ziele des Unternehmenszusammen-
schlusses.

Eine von der Personalabteilung unter Organisationsentwicklungsgesichtspunkten
begleitete Due Diligence sollte sich also nicht nur mit den techno-strukturellen Aspek-
ten (techno-structural approach), sondern besonders mit den mitarbeiter-prozessualen
Gesichtspunkten (human-prozessual approach) (Friedlander & Brown, 1974) eines Un-
ternehmenszusammenschlusses beschiftigen. Laut einer Studie von McMahan und
Woodman (1992) beschiftigen sich zumindest in den 500 gréBten Firmen der USA Or-
ganisationsentwicklungsmitarbeiter zu 34,5% ihrer Zeit mit Mitarbeiter- und Team-The-
men, zu 16,9% mit technostrukturellen Fragen, zu 15,7% mit Angelegenheiten der stra-
tegischen Planung und zu 28,7% mit organisationsweiten Themen wie Kultur, Fiihrung,
Wandel und kontinuierlicher Verbesserung. In dhnlicher Weise konnte sich die Organi-
sationsentwicklung in eine Due Diligence einbringen, um friihzeitig alle, vor allem mit-
arbeiterrelevanten Aspekte eines Unternehmenszusammenschlusses erfolgreich zu be-
gleiten.

Mitarbeiterfokus in allen Phasen des Merger-Prozesses

Die Aufgaben des Personalmanagements und der Organisationsentwicklung wihrend
der unterschiedlichen Phasen eines Unternehmenszusammenschlusses sind vielfiltig
(Abb. 4). In der Pre-Merger-Phase sind wie beschrieben neben Due-Diligence-Themen
zu Kultur, Personal und Organisation auch Fragen der Personalbesetzung in der neu zu
schaffenden Organisation eine Kernfrage. Schliisselfunktionen innerhalb des Merger-
Teams, das fiir den Prozess der Unternehmenszusammenfiihrung verantwortlich ist, so-
wie fiir die Zeit nach dem Zusammenschluss miissen identifiziert und durch geeignete
Mitarbeiter besetzt werden. Hierbei ist es wichtig, nicht nur die Qualifikation und das
Entwicklungspotential der Mitarbeiter, sondern auch politische Uberlegungen zu be-
riicksichtigen, um fiir die Post-Merger-Phase ein angemessenes Verhiltnis von Vertre-
tern des iibernehmenden wie des iibernommenen Unternehmens sicher zu stellen und
damit Akzeptanz zu fordern. Bereits frithzeitig sollten dabei Fragen des operativen Ge-
schifts, also der Ablauf- und Aufbauorganisation und der damit verbundenen Rationali-
sierungspotentiale sowie der Personalsysteme angesprochen werden. Die endgiiltige
Festlegung dieser Ziele wird zwar einem anhaltenden Wandelprozess wihrend der
M&A-Phasen unterliegen, aber eine frithzeitige Einigung auf Eckpunkte ist sowohl un-
ter politischen wie auch unter kommunikativen Gesichtspunkten wichtig. Denn die auf-
richtige und frithzeitige Kommunikation unter Einbeziehung der Arbeitnehmervertre-
tung und Gewerkschaften sowohl an die Mitarbeiter wie auch an weitere Anspruchs-
gruppen ist in der Pre-Merger-Phase von strategischer Relevanz.
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Abbildung 4: Aufgaben des Personalmanagements wéhrend der unterschiedlichen

Transaktionsphasen
(1 Pre-Merger-Phase ) 2 Merger-Phase ( 3 Post-MergerPhase
* Due Diligence * Kommunikation * Personalplanung
— Rultur — Intern — Neubesetzungen
— HR — Extern — Personalabbau
— Organisation + Organisation des — Personalentwicklungsplanung
« Personalbesetzung Post-Merger Managements + HR-Systeme
— Schlusselfunktionen und — Aufgaben — Vergitung
deren Besetzung — Verantwortlichkeiten — Beurteilung
— Merger-Team — Zeitplan — Entwicklung
+ Operatives Geschift * HR-Integrationsstrategie + Kulturmanageiment
— Rationalisierungspotenzial — Integrationsziele — Integration der Kulturen
— Aufbau-und — Mittel — Transfer und Aufbau neuer
hlautorganisanicn « Mitarbeiterbetreuung Werte und Grundsatze
— HR-Systeme — Ausgleich der Interessen
* Kommunikation + Management des ,Merger
— Information der Mitarbeiter Syndroms*“
— Kontakt zu + Fokussierung der Mitarbeiter auf
Arbe1tnehmervertretungen das Uperative Geschift
und Gewerkschaften

Quelle: Eigene Darstellung (vgl. auch Jaeger, 2000, S. 29)

Die Begleitung der eigentlichen Merger-Phase ist fiir die Personal- und Organisations-
entwicklungsfachleute vor allem durch verstirkte Kommunikationsaufgaben geprégt,
die sich sowohl an die Mitarbeiter wie auch an organisationsexterne Anspruchsgruppen
richten. Dabei sind die Konsistenz der Kommunikation und das Timing wichtig. Es
sollten weder Mitarbeiter Fakten iiber die Fusion aus der Presse erfahren miissen, noch
sollten intern verbreitete Informationen unbeabsichtigt in der Presse auftauchen. Wei-
terhin stellt die Entwicklung einer Integrationsstrategie und die Betreuung und Vorbe-
reitung der Mitarbeiter auf die bevorstehende Fusion in enger Abstimmung mit dem
Top-Management eine zentrale Aufgabe dar. Hierbei handelt es sich, wie bei der inne-
ren Due Dilligence, besonders um Fragen der Kultur, Personal, Organisation und Fiih-
rung. Und bereits wihrend der Merger-Phase sollte die Organisation des Post-Merger-
Managements geplant und vorbereitet werden. Die zentrale Bedeutung dieser Organisa-
tionsentwicklungsaufgaben bedingt dabei, dass Mitarbeiter aus der Personalabteilung
dem planenden und durchfiihrenden Merger-Team angehdren sollten.

In der Post-Merger-Phase muss der Zusammenschluss schlieBlich mit Leben gefiillt
und realisiert werden. Dabei geht es um die Konkretisierung der Integrationsstrategie,
der Detaillierung und Umsetzung der gesteckten Ziele sowie der Realisierung der Pro-
duktivititssteigerung. Hierzu gehoren fiir die Organisationsentwicklung im Wesentli-
chen die Personalplanung, die sowohl PersonalentwicklungsmaBnahmen wie auch Neu-
besetzung von Stellen und Personalabbau beinhaltet, und die Anpassung der Personal-
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systeme, die die Vergiitung, Beurteilung und Personalentwicklung unterstiitzen. Aber
neben der reinen Personalarbeit gehort natiirlich auch das aktive Gestalten der Unter-
nehmenskultur der zusammengefiihrten Unternehmen in den Aufgabenbereich der Or-
ganisationsentwicklung. Hierbei geht es vor allem darum, die Gestaltungs- und Integra-
tionsbereitschaft der Mitarbeiter durch Kommunikations- und Schulungsmafnahmen zu
fordern, um eine baldige Identifikation mit dem neu geschaffenen Unternehmen zu er-
reichen. Dabei kommt besonders dem Top- und mittleren Management eine Vorbild-
funktion zu, die es vom Personalbereich zu unterstiitzen gilt. Sowohl die Konsistenz
zwischen Kommunikation und Handlung als auch das Schaffen und Aufzeigen von Per-
spektiven und das proaktive Eingehen auf Angste und Sorgen der Mitarbeiter helfen,
das Merger-Syndrom in eine positive Dynamik zugunsten des neuen Unternehmens
umzuwandeln. Und schlieBlich muss eine Refokussierung auf das operative Geschift
ermoglicht werden, da die Ablenkung der Mitarbeiter durch einen Merger-Prozess auf
Dauer zu signifikanten Beeintrichtigungen der Wettbewerbsfihigkeit fithren kann. Dies
iiberrascht nicht angesichts der Tatsache, dass Mitarbeiter im ersten Jahr nach einer Ak-
quisition einen wesentlichen Teil ihrer Arbeitszeit fiir die Verarbeitung von Geriichten
verwenden.

Die Mitarbeiter als zentrale Stakeholder des Unternehmens sind fiir den Erfolg ei-
nes Unternehmenszusammenschlusses der vielleicht wichtigste Faktor. Deshalb sollte
ihnen eine besondere Aufmerksamkeit wihrend des gesamten M&A-Prozesses entge-
gen gebracht werden. Dabei muss den Sorgen und Angsten aller Mitarbeiter Rechnung
getragen werden. Dem Personalmanagement und der Organisationsentwicklung kommt
in diesem Zusammenhang eine zentrale Rolle zu.
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