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In zunehmendem MaBe wird das Mit-
arbeiterpotential zum kritischen Erfolgs-
faktor fiir die Zukunfissicherung der Unter-
nehmen. Die Anforderungen steigen auf-
grund dynamischer Markt- und Umweltbe-
dingungen. Gleichzeitig nimmt die Zahl
verfiigbarer Arbeitskrifte durch die demo-
graphische Entwicklung ab.

Der Qualifizierungsbedarf variiert je

nach Unternehmens- und Umweltsituation.
Eine enge Verkniipfung von Personalent-
wicklung und Unternehmensstrategie ist
daher notwendig. Weiterbildung wird zur
Fiihrungsaufgabe, eingebunden in den
ManagementprozeB.
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Personal-
Management
bei Mergers &
Aquisitions

Noch nie gab es so viele
Unternehmensiibernahimen,
an denen deutsche Unter-
nehmen beteiligt sind, wie
derzeit. 1989 konnten iiber
3000 Transaktionen ver-
zeichnet werden; 1990 wa-
ren es noch mehr.

Erfolg und Miferfolg wer-
den iiber Ursachengrifen,
der Aktivierung der strategi-
schen Erfolgspotentiale der
betroffenen Unternehmen,
entschieden. Dabei wird
dann schnell klar, daf} das
Management der organisa-
torischen und personalwirt-
schaftlichen Problemstellun-
gen vielleicht die zentrale,
aber auch die am meisten
unterschdtzie Erfolgsgrifie
im M&A-Prozef} darstellt.
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Die Vernachlissigung
personalwirtschaftlicher
Aspekte

ie Erfahrung bei Unter-
ehmenstibernahmen
zeigt, daB die Belange des
Managements 1. a. stréflich
vernachlissigt werden. Nicht
nur hier liegen Einsatzfelder
fiir ein Personalmanagement
bei M&A. Doch zuerst muf
einmal die Hiirde genommen
werden, da3 Personalexperten
tiberhaupt frithzeitig genug in
Ubernahmeprozesse einbezo-
gen werden.

Speziell nach Vertragsab-
schluf wird ein entschlosse-
nes und schnelles Handeln
hinsichtlich der Integration
auf Seiten des Targets erwar-
tet. Doch hier mangelt es
meist an konzeptionell durch-
dachten und schnell greifen-
den MaBnahmen. Wie kann
man z.B. einen Know-how-
Transfer von den Mitarbeitern
des Target-Unternehmens er-
warten, wenn diese als erstes
Zeichen vom neuen Inhaber-
Konzern zwei Ordner voll
auszufitllender  Planunterla-
gen per Post ohne Kommentar
erhalten — wie jlingst in einem
prominenten Fall geschehen.
Dies zeugt von mangelndem
Einfiihlungsvermdogen in Pro-
zesse einer Organisationsent-
wicklung.

Unternehmerisches
Selbstverstindnis des
Personalbereichs

Um unternehmerisches Den-
ken als wiinschenswerte Tu-
gend der Mitarbeiter des Per-
sonalbereichs zu fordern, bie-
tet es sich an, den Personal-
bereich als ,,Unternehmen im
Unternehmen” zu betrachten.
Zur Wahrung der Profitabili-
tit dieses Dienstleistungsun-
ternchmens" ist es immer wie-
der notwendig, das Portfolio
der angebotenen Dienstlei-
stungen unternehmerisch zu
rechtfertigen.

Um ernst genommen zu wer-
den, muB der Personalbereich
sich zuerst einmal die Kom-
petenz aneignen, wm Uber-
nahmeprozesse iiberhaupt
qualifiziert begleiten zu kdn-
nern.

Moglichkeiten der
personalwirtschaftlichen
Begleitung

In Abb.1 wurde — sicherlich
die Realitit stark vereinfa-
chend — der Versuch unter-
nommen, das Aufgabenspek-
trum eines Personalmanage-
ments aufzufdchern. Ein er-
stes differenzierendes Merk-
mal ist die Wirkungsebene ak-
quisitorischen Handelns (In-
dividuum, Gruppe usw.). Die
zweite Dimension spricht die
zentralen  Personalmanage-
mentfelder an, die seitens ei-
nes Personalmanagements in-
itiiert und begleitet werden
kénnen. Die letzte Dimension
bilden die Prozefiphasen, de-
nen idealtypischerweise eine
Unternehmensiibernahme
folgt.

o Wirkungsebenen akquisi-
torischen Handelns

Ubernahmen bedeuten fiir die
Mitarbeiter tiefgreifende Ver-
dnderungen ihres Arbeitsum-
feldes. Sie 18sen auch immer
Streferscheinungen aus, egal
ob sie fiir den Einzelnen
Chancen oder Bedrohungen
darstellen. Sie komnen die
Struktur, die Systeme, die
Prozesse und die Kultur des
Target-Unternchmens ~ oder
meist sogar beider Unterneh-
men einschneidend verdn-
dern. Dies kann Frustrationen,
innere Emigration”, Aggres-
sionen, Krankheiten usw. auf
der individuellen Ebene aus-
16sen.

Mit einer Unternehmenstiiber-
nahme ist aber immer auch
ein spezieller Fall einer Orga-
nisationsentwicklung  gege-
ben: Zwei Kulturen, die sich
mehr oder minder &hnlich

sind, prallen aufeinander.
Egal wie das gekaufte Unter-
nehmen durch den Kéufer in-
tegriert werden soll, es stellt
zumindest anfangs immer ein
,,Artefakt* dar. Im Target-Un-
ternehmen werden Versuche
zur Bewahrung der alten
Struktur und Kultur gestartet
(,,Defensive Riickzugsgefech-
te”). Im Laufe der Zeit ent-
wickelt dann das Kauferunter-
nehmen normalerweise Vor-
stellungen zur Integration des
Targetunternehmens.  Dabei
miissen verschiedene Alterna-
tiven abgewogen werden, die
sich in ihrer Integrationsticfe
unterscheiden. Sie hingen ab
vom Verhiiltnis zur Mutterge-
sellschaft, vom Ausmafl an
gewiinschter ~ Kulturbewah-
rung, vom Verwandtschafts-
grad der Geschiifte, von der
regionalen Verteilung der Ge-
schiifte usw. Bei Bewertung
der Alternativen sollte nicht
vergessen werden, daf es i. a.
auch zu Riickkopplungen von
der Target- auf die Kéuferkul-
tur kommt (.kulturelle Feed-
backs*). Der ,Fit" zwischen
Strategie, Struktur und Unter-
nehmenskultur muf} neu iiber-
dacht werden. ,,Misfits" miis-
sen durch gezielie Mafinah-
menprogramme und Projekt-
management abgebaut wer-
den.

An dieser Stelle sollte auch
auf die eigenkulturellen Kom-
petenzgrenzen  aufmerksam
gemacht werden. Es ist i. a.
nicht zu erwarten, daB erfolg-
reiche Firmenkulturen mit
den gleichen positiven Ergeb-
nissen iibertragbar sind. Dies
gilt insbesondere dann, wenn
das Kéufer- und das Verkéu-
fergeschift sich in einer un-
terschiedlichen  Lebenszy-
klusphase befinden.

Zentrale
Personalmanagementfelder

In einem Ubernahmeprojekt
findet man nun die gleichen
Titigkeitsfelder eines Perso-
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nalmanagements wieder wie
bei der Fiihrung eines einzel-
nen Unternehmens, allerdings
mit spezifischen inhaltlichen
Anforderungen. Fs soll hier
einmal im Anlehnung an
Scholz (1989) in die sieben in
Abb.1 angegebenen Felder
untergliedert werden.

o Personalbestandsanalyse

Wie viele aktive Mitarbeiter
mit welcher Qualifikation
sind derzeit im Target-Unter-
nehmen vorhanden? Welche
Zusagen  (Karrierezusagen,
Pensionszusagen)  bestehen
derzeit? Welche arbeitsrecht-
lichen Probleme sind zu er-
warten, wobei auch linder-
spezifische  Besonderheiten
eine wichtige Rolle spielen?
Wie ist der Personalbestand
konfiguriert (Altersstruktur,
Hierarchie,  Qualifikations-
struktur usw.)? Welche Wert-
haltungen kennzeichnen die
Mitarbeiter des Target-Unter-
nehmens? usw.

Meist versucht man Antwor-
fen auf diese Fragen anhand
einer Checkliste nach Unter-
zeichnung des Letter of In-
tend zu finden. Aufgrund der
knappen Zeit (6090 Tage)
und mangelnder Auskunfts-
bereitschaft beim Verhand-
lungspartner kann diese Auf-
gabenstellung oft nur sehr
oberfldchlich erledigt wer-
den.

Wichtig ist, daf hier — und
auch bei den anderen Aufga-
benfeldern — eine Gesamt-
analyse sowohl des Kiufer-
als auch des Target-Unterneh-
mens vorgenommen wird.

e Personaleinsatz und -be-
darfsbestimmung

Wie viele Mitarbeiter welcher
Qualifikation und Figenschaf-
ten werden aufgrund der Auf-
gaben, die das Target-Unter-
nehmen iibernehmen soll, zu
welchem Zeitpunkt bendtigt?
Welche Form des Personal-
einsatzes fiihrt zu einer mog-
lichst weitreichenden Integra-
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Abb. 1.: Personalwirtschaftliche Problemfelder bei Mergers & Acquisitions

tion der Ziele der einzelnen
Wirkungsebenen akquisitori-
schen Handelns? Mit welcher
Sensibilitidt des Personalbe-
stands muf im Ubernahmefall
bei unterschiedlichen Integra-
tionstiefen gerechnet werden
(Abwanderung, ,,innere Emi-
gration®, ,,Collaboration®,
Ignoranz usw.)? Welche Re-
aktionen sind aufgrund des
»Aufeinanderprallens  der
beiden betroffenen Kulturen
und Strukturen zu erwarten?
usw.

Der schwierigste Fall eines
schon im voraus bekannten
Personalabgangs stellt sich
wohl dann dar, wenn der Un-
ternehmer mangels Nachfol-
gern aus der Familie und aus
Altersgriinden das Unterneh-
men verkauft. Laft sich hier
iberhaupt ein externer Nach-
folger finden?

o Personalsicherung

Wie kann speziell der Perso-
nalbestand, auf den die Rea-
lisierung erhoffter Synergien
aufbaut, gesichert werden?
Wie kann die Phase der Un-
sicherheit im Ubergang mit
moglichst wenig Abgiingen
fiir zukiinfiige Vorhaben qua-
lifizierter Mitarbeiter iiber-
briickt werden? :

Wird z. B. ein kleineres Soft-
ware-Haus erworben, so geht

in die Preisfindung in erheb-
lichem MaBle das Program-
mier-Know-how 1i. a. einiger
zentraler Mitarbeiter des Un-
ternehmens ein. An Substanz-
werten ist normalerweise we-
nig vorhanden. Verlassen die-
se Mitarbeiter das Unterneh-
men, so ist der gezahlte Preis
i. a. nicht mehr zu rechtferti-
gen. Natiirlich reicht es nicht
aus, diese Mitarbeiter aus-
schliellich tiber Vertriige an
das Unternehmen zu binden.

* Personalentwicklung

Wie konnen und sollen die
Fihigkeiten der Mitarbeiter
im Hinblick auf den qualita-
tiven Personalbedarf erhoht
werden? Wie 148t sich — bei
Synergien im Know-how-Be-
reich - ein angestrebter
Know-how-Transfer bewerk-
stelligen? Wie kann die Zu-
sammenfiihrung der beiden
Organisationskulturen
strukturen durch Mafinahmen
der Personalentwicklung un-

terstiitzt werden? Welche
Schulungsmafinahmen  sind
anzusetzen?

Normalerweise determinieren
bestimmte Branchenstruktu-
ren auch die Konfiguration
der in diesen Branchen akti-
ven Organisationen. So be-
darf. z. B. ein Unternehmen
der Automobilindustrie einer

und -

eher mechanistischen Struktur
wihrend Unternehmen der
High-Tech-Industrie eher ei-
ner organischen Struktur be-
diirfen. Dies wird bei Uber-
nahmen oft miachtet, indem
die Kidufer ihre Struktur und
damit meist verbunden auch
ihre Kultur dem Target , liber-
stiilpen”. Hier bedarf es viel-
mehr EntwicklungsmaBnah-
men zum wechselseitigen
Verstindnis und zur Akzep-
tanz der Besonderheiten der
involvierten  Unternehmen.
Meist ist dies dann auch mit
einer mehr oder minder star-
ken kulturellen Transforma-
tion beider Unternehmen ver-
bunden.

« Personalbeschaffung und
- marketing

Wie konnen und sollen zu-
sétzlich bendétigte Mitarbeiter
auf dem externen oder inter-
nen Arbeitsmarkt gewonnen
werden? Soll es zu einem
Austausch von Personal zwi-
schen den Konzern-Gesell-
schaften kommen? Wie kon-
nen zu erwartende Fluktuatio-
nen beim Target-Unterneh-
men ersetzt werden?

Im Fall unfreundlicher Uber-
nahmen verldt hédufig das
Target-Top-Management das
Unternehmen. Hier miissen
z.B. fiir den Fall, dal der
Ubernahmeversuch  erfolg-
reich endet, bereits Arbeits-
vertrige abgeschlossen wer-
den.

o Personalfreisetzung

Wie kann tiberzéhliges Perso-
nal freigesetzt werden? Wie
kann sozialen Gesichtspunk-
ten bei der Freisetzung mog-
lichst weitgehend Rechnung
getragen werden? usw.

Speziell wenn Unternehmen
aus Griinden der Unwirt-
schaftlichkeit zum Verkauf
kommen (z. B. Nixdorf), ist
mit Rationalisierungspro-
grammen zu rechnen, die al-
lerdings i. a. auch bei selb-
stindigem Fortbestand des




Unternehmens  erforderlich
gewesen wéren.
Freisetzungen im Manage-

ment sind bei horizontalen
Akquisitionen (gleiches Pro-
dukt/gleicher Markt) beson-
ders hiufig zu beobachten, da
das Kiuferunternehmen sich
in diesem Falle am ehesten
zur Fiihrung des Unterneh-
mens selbst in der Lage sieht.

« Personalkommunikation,
- beratung und -therapie?

Welche Mboglichkeiten gibt
es, auf individueller und/oder
kollektiver Ebene den Prozefd
verstindlich zu machen, seine
Ziele zu kommunizieren und
damit verbundene psycholo-
gische Probleme zu betreuen?
Wie kann man Ubernahmege-
riichte kanalisieren? Wie ver-
mittelt man eine Ubernahme
den Mitarbeitern? Wie ver-
mittelt man die neue Stofrich-
tung des Unternehmens? Wie
kann man Verstdndnis fiir
eventuelle Freisetzungen
schaffen? Wie kann man hel-
fen, aus der Ubernahme resul-
tierende Verdnderungen psy-
chologisch zu bewiiltigen?
usw.

Eine besonders herausragende
Bedeutung bei Ubernahme-
prozessen kommt der IKom-
munikation mit den Mitarbei-
tern beider Unternehmen, aber
speziell des Targets, zu. Die
Bereitschaft zum kritischen
und authentischen Diskurs
zwischen den einzelnen Grup-
pierungen (Management, Mit-
arbeiter, Anteilseigner usw.)
erleichtert in erheblichem Ma-
Be die oben angesprochenen
Personalfunktionen.

Aktive Unterstiitzung
durch strategisches
Personalimanagement

Im Sinne des oben angespro-
chenen  unternehmerischen
Selbstverstindnisses des Per-
sonalbereichs sollte dessen
Unterstiitzung bei M&A nicht
reaktiv ausfiihrend, sondern

aktiv unterstiitzend erfolgen.
Konkret heifit dies:
 Prizisierung der Diversifi-
kations- und Akquisitionspo-
litik unter personalpolitischen
Gesichtspunkten; Konsolidie-
rung mit der Unternehmens-
politik;

+ Ausarbeitung von Personal-
strategien fiir die einzelnen
Geschiiftsbereiche unter Ein-
bezug der Geschifte des iiber-
nommenen Unternchmens;

» Abgrenzung der ,strategi-
schen Leistungsfelder” des
Personalbereichs und Ent-
wicklung der dazugehorigen
Strategien;

o Marketing und Bereitstel-
lung (Figenerstellung oder
Zukauf) von Methodenmodu-
len zur Erfiillung der oben an-

gesprochenen  Aufgabenfel-
der;
e ,,Coaching” des M&A-

Teams, der verantwortlichen
Fiihrungskrifte und anderer
Betroffener.

Workshops zur
Kommunikation von
Ubernahmeprozessen

LiBt man im Vorfeld eines
méglichen Vertragsabschlus-
ses Geriichte und Spekulatio-
nen unkommentiert und unin-
terpretiert, so fiihrt dies i.a. zu

erheblichen Trritierungen und
{ibereilten Handlungen beim
Management und den Mitar-
beitern. Nach Vertragsab-
schiuf3 besteht nun zwar Ge-
wiBheit, daB {ibernommen
wird. Die Komplexitét des In-
tegrationsprozesses ist norma-
lerweise jedoch so grof3, daf}
Frustrationserscheinungen,
Verweigerungshaltung u.i. an
der Tagesordnung sind.

» Ex-ante-Mafinahmen

Unter den méglichen Formen
zur Kanalisierung der Vor-
giinge vor Vertragsabschlull
diirften am vielversprechend-
sten Formen des organisato-
rischen Lernens und kriti-
schen Diskurses sein.

o Ex-post-Mafinahmen

Nach Vertragsabschiufi ist die
Kommunikation nun ganz auf
Verstindnis und Vertrauen
schaffen sowie auf wechsel-
seitige Kompetenz- und Wis-
sensvermittlung ausgerichtet.
Das neue und langsam sich
konkretisierende Konzept
muf erkldrt werden.

Ausblick: M&A-Prozesse
und Personalmanagement

Bislang scheinen personal-
wirtschaftliche und organisa-

Professionalisierung von Akquisitions-

prozessen

Mitarbeiterpotential als wichtiges Element

bei M&A

M&A-Dienstleistungen durch den

Personaibereich

Unternehmensibernahmen erfordern
Organisationsentwickiung

Strategie, Strukiur und Unternehmenskuliur

Kommunikation von Ubernahmeprozessen

tionstheoretische Aspekte in
M&A-Prozessen gemessen an
ihrem Beitrag zum Erfolg ei-
ner Ubernahme deutlich zu
wenig Beachtung gefunden zu
haben.

Die Forderung nach einer um-
fassenderen Einbezichung
dieser Aspekte in die Planung
von Transaktionen sollte aber
nicht iiber die Tatsache der
extrem geringen Planbarkeit
solcher Prozesse hinwegtiu-
schen. Trotzdem kann sich
auch hierzu eine flexible Or-
ganisation in einer Art antizi-

pativem  Krisenmanagement
auf typische ,Was wiire,
wenn .."-Fille aus diesem
Bereich  vorbereiten. Der

Zweck der Planung liegt hier
also insbesondere im Lern-
prozef der fiir die Transak-
tion verantwortlichen Fiih-
rungskrdfte.
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