Weicher Weg zum Erfolg

Wenn die Vertrage fiir eine Akquisition unterzeichnet sind, hat man

Prof. Dr. Giinter Miiller-Stewens,
Institut fiir Betriebswirtschaft, Universitat
St. Gallen, Schweiz

DIE SCHWIERIGSTE AUFGABE noch vor sich: die Integration des gekauften
Unternehmens. Professor Miiller-Stewens (iber den Erfolgsbeitrag von Softfaktoren.

Die Integration stellt ein Projekt tiefgrei-
fenden Wandels flr die Mitarbeiter dar.
Dies gilt besonders dann, wenn die Lo-
gik der Transaktion auf das Erzielen von
Kostensynergien auf Grund von Uber-
lappungen beider Unternehmen in den
Produkten und Méarkten abzielt. Nicht
selten sind dann groBere Entlassungs-
programme zur Realisierung dieser Syn-
ergien die Konsequenz.

Ubernahmen (iben dann starken Ein-
fluss auf die Mitarbeiter (und ihre Familien)
sowie auf ihr Zusammenwirken in der Or-
ganisation aus. Sie kénnen die Struktur,
die Systeme, die Prozesse und die Kultur
beider Unternehmen einschneidend ver-
andern. Dies kann zu Frustrationen, inne-
rer Emigration, Aggressionen, Stress bis
hin zu Krankheiten flihren. Auf der Ebene
der Organisation kénnen Disfunktionen,
Machtkampfen, Abwanderungen, Reor-
ganisationen oder Intrigen die Folge sein.

Die fur eine Integration zustandigen
Fuhrungskréafte sind deshalb in ihrer
Verantwortung umfassend gefordert:
Einerseits mussen sie daflir Sorge tra-
gen, dass die der Investition zugrunde
gelegten Synergien-Kalkulationen auch
umgesetzt werden. Andererseits haben
sie auch die sozialen Konsequenzen fiir
jeden Einzelnen zu bedenken. Gerade die
Art und Weise, wie bei Entlassungen mit

den Mitarbeitern verfahren wird, hinter-
lasst oft jahrelange Spuren auch bei de-
nen, die im Unternehmen verbleiben.
Synergien sind auf dem Papier zwar
leicht errechnet, doch ihre Realisierung
stellt sich haufig als &uBerst anspruchs-
voll dar. Synergien sind Vorteile aus Zu-
sammenarbeit, das heiBt, sie finden nur
statt, wenn A und B zuklinftig konstruktiv
zusammenarbeiten wollen. Sich unver-
standen flhlende Mitarbeiter verfligen
Uber sehr viele Moglichkeiten, Sand ins
Integrationsgetriebe kommen zu las-
sen und damit den Erfolg des gesam-
ten Vorhabens zu gefahrden. Das heiBt,
man kann diese Synergien nur mit den
Mitarbeitern erzielen — und nicht gegen
sie. Hierfur braucht es Augenmal fiir das
Notwendige und Machbare sowie ein
fundiertes Verstandnis fir die sogenann-
ten ,weichen Faktoren” im Unternehmen.
Dies beginnt bei der Sinnstiftung. Wenn
Mitarbeiter sich einem starken Wan-
del unterziehen sollen, dann wollen sie
auch einigermaBen Herr Gber ihr eigenes
Schicksal sein. Dazu gehort, dass mit
ihnen gewissenhaft tber das Vorhaben
(Motive, Prozessablauf, Resultate) kom-
muniziert wurde. Dazu gehoért auch die
Akzeptanz unterschiedlicher Branchen-
oder Landerkulturen, zwischen denen es
sorgfaltig Bricken zu bauen gilt. Diese

Alexander Clavel nimmt in seiner
Fabrik flir Seidenfarberei in Basel die

Produktion von Fuchsin auf. 1873
erfolgt der Verkauf an die Firma

1884

Bindschedler & Busch.

neu gewonnene Diversitat gilt es in posi-
tive Energie zu wandeln, statt dass man
es zu einem destruktiven Machtkampf
der Kulturen kommen lasst. Obwohl zum
Beispiel am Stammsitz der Swiss und
der Lufthansa Deutsch gesprochen wird
und beide Unternehmen der gleichen
Branche angehdren, so heit dies noch
lange nicht, dass die Kulturen beider Un-
ternehmen gleich sind. Hier wurden mit
viel Gespur fiir die weichen Faktoren die
fur einen Integrationserfolg erforderlichen
Briicken gebaut.

Zusammenfassend lasst sich sagen,
dass die weichen Faktoren oft viel harter
wirken als die harten. Wer dies trotz des
herrschenden Zeitdrucks in einer Akquisi-
tion nicht zu berticksichtigen vermag, ge-
fahrdet fahrlassig ihren Erfolg — und damit
auch das Wohlbefinden vieler Mitarbeiter.
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Bindschedler & Busch wird in eine
Aktiengesellschaft mit dem Namen , Gesellschaft
fiir Chemische Industrie Basel* umgewandelt.

Die Abkiirzung , CIBA" verbreitet sich so weitldufig,
dass der Unternehmensname 1945

entsprechend gedndert wird.
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