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1 Einleitung

Uht‘r hinge Jilir? wurde in der Furschung zum Thema Mergers & Acquisitions (M & A)
pnniar eine ka1titalritarktthectretische Perspektive tut t‘ut()iiiiiieut. Die zentrale Frage wil,
‘veulte Art von Verbundenheit (»Relateduiess«) zwist:Iuen K,iuler— und Zielunternehmeut
weiche ]‘erfouiitanceiinjllikttionen Ihr Las neue Untei neliuneit tuch sich zieht. Dadurch
hiiebeit l‘rozessfrigen zum Manageiuit‘utt vtiii M A und dessin Auswirkungen aLif die
Untenteluneui um! deren Anspruchsgrupjien wt‘itgt‘herui uiiltttclitet. Solche I‘rozesslra—
gen stellen sich insbesondere iii der [‘hust‘ dir lost Men;t‘r integuitiutn (PMI) iii iii ilueser
‘hase im i‘rmzilt entschieden wiui, ob die mit dein Zus,uuituuitilscltlLiss vertolgten Ziele

tuch realisiert werden. Erst inh und nich t‘ntstituutl tuch Wissen zu diesen l‘ntzessfragt‘n
— msltesondere weil auch andere Fouscltungsjterspt‘ktivt‘n nigenomuitert wurden.

[lii tot hegende 1 eilt ‚ig verfolgt tu ii wesetitlicitt‘ Zielt: f rstt‘its soll lust‘s inzwischen
luticlttliclt iutgew,whsent‘ Wissen zur I‘MI struktuijert ‚tufltert‘itet werden. Zweitens soll
‚uhu: tuch muitels e!nes litt 0:t‘st‘ Zwecke entwickelten ‘ztg«r,thmcns ;ezt‘ii:i werden,
v,‘o ntch iedirf null zusitzlicht‘: l‘Ml—i orschtin; besteht. l):ut uns soll oh d:u‘«ent Artikel

ltt‘igctr,ugt‘ii t‘eutIen. iluss mh_1‘sichts di‘: ‘ :eli‘n Dt‘ia:lu‘rlu‘nnlnisst‘ (ii gusinitiiuflt‘t

l;lit‘k ‚tu: e‘ttst‘s Fotscitrtti,stltl t‘itgt‘ilouituutu‘n verden k,tnn.

2 M&A als Praxisphänomen und Forschungs
gegenstand

Kl &A ist kein E[nzelphinomen mehr, das mir gel egeuttluclt stattfindet. In vielen Unternelt—
neu et‘lthirt M& A heute zum Standaiilrepertoin‘ ihr Uttlernehuninsentwicklung, und es
wurden ‚tut‘h l‘ere:ts uinfissende Erfthrutig‘n z:un Akttiisitiiuin—t:iinigt‘mtnt gesinintelt.
‘l‘rotztlem ist tEe Integration mnier noch als eine insnrttchsvullt‘ Minagementiufgil‘e
‚‘,tu luecr,iclit‘n, bei der bislang nur bedingt auf stutd,lrc:!s:eull‘ \‘t‘l Ettuen zuruckgegrtlwn
werden kann. Auch die hohe Atuzulul von Untt‘rnt‘limeutstrinsaktiuiii‘it, hei ileujeu die
‚ingestn‘bten Ziele ntcht anntluernd e reich weiden. zi‘g:t, welche Risiken mit M&A

vt‘rhu:tdt‘n sind: cLes bt‘trillt insbesondere die littt‘;r,ut:oiisphi,ise. Dishtulb :ndt‘t auch dii‘
Suche nach dem ‘1 ledigen (htl‘ des iM A—Mun,igeuitt‘nts noch l:ngu‘ ktdn l:nde.

Es hetehi‘n heute keine Zwe.ft‘l d,urti[ueu d,uss die Iiitt‘gruion ulc‘r involturten Un—
teruueil:utt‘n ein wesentlicher Erfol sfal;tor jeder Untt‘rnt‘ltnuensiiluern,ilt:ne oder Fusion
ist, In Weser [‘hase einer ‘l‘t,nts,il:tion wirt! t‘nt>cltiethn, unwit‘w‘‘it die in tut‘ Bewertung
tuul i‘reisindung u‘iutgeg,i:igent‘:i Synit it‘t‘uw, tuilgt‘ut tuch tatsucithiclt t‘,tl‘s:t‘t werden
kuunnen. In dieser ‘Lust‘ iniit‘t dir t‘igerttlichi‘ l‘ro‘uss ihr Zns,miitienl(iltrung tier tJnler—
nehmen statt. Die Wt‘rIsi‘itüpftin; hei M&A kann nur in ulit‘st‘r l‘h,tse si,uttlindi‘n.‘

Mit dein Begriff tier »I‘ost Mu‘uger lnti‘tu,ution‘‘ (l‘Mh) wird gumuh the ‘hase eines Trans—
‘tktioitsiirozesses nich ihr Verlrigsuntt‘i‘zeicltnuuut; bi‘zeuchuii‘i. In dir I‘Ml—l‘Iiase ei folgt
die t‘lnturug uni! Umsetzung der Ztisaniunenliihnuug der UnIi‘rnehnii‘ut. in linteu schied
dazu geht es itt der I‘re Metgei I‘hase pnintur um dii konstituierenden Aktivititen t‘iiii‘i

iiuumuiiiug/tiiuct‘riiu« 2006.
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fransikton, wobei Aspekte der spitereii tittegration bereits iii ilitsei Plhtse tieiclitung

fntleii sollten.
Die I(t‘r;ifrige, die sich in ilei PMI—l‘Iiise stellt, ist die nach (hr detaillierten Ausgestal

tung des Prozesses, über den die vorn K,iutruuternehinen angestrebte Wertstt‘i:.;erung

herinigeftihrt werden soll. Im Einzelnen stillen sich folgend‘ Irigen: Weicht Akaivita—

(cii dt‘s Muiutgt‘nu‘rfls tmiIi‘n statt, um! wt‘lclit‘ Auswirkungen haben diese nut ihre im

Zusiiniieasciduss heteiligteii Uttterne:itnen‘ \\k,lcnie j:,i([;(tfl dt‘s Mu,o‘iq,;t‘rzts sr:icl

ertoiderlicli, tut einen i‘MI—i‘rozesseruolgie:cli zu gestIhti‘n

2.1 Erstellung der Forschungslandkarte: Fokus und Zeitraum

Aufgrund der großen iikoiioniiscluen Redeutuit; iiui M & A ist t1n‘ses liinoinen ii« ii seit

mindestens 20 Jahren Gegenstand intensiver Mtii,rgeinentlorsc]iuitg, und entsprechend

hat auch Ins Wissen zu M & i\ stark zugennniilltn. Wenn nun im Folgenden eine Ülier—

sicht über den Stand dieses Wissens zum ‘ost Mergir Integt ttiotism,tttagenie‘ut in einer

struktnritittn rinnt litrgtleiti‘t werden soll, so kann dies autrrund der honlpli\itiI tier

Tht‘nittik sowie tier grcift‘ii hüllt t:iu:t:rRc‘iier rhungser:t1in:>si‘ :11 Ritu:tun dieses

Artikels tlleudiugs nur in t‘ntl iukerst kounprirn eilen und skizzenhttten k,rni gesche

hen.3
c;runds;tzlich lassen sich vier M&A—Fousclitingsstriime uiittischeidtn:1 Der er>te For—

schungsstntm — die sog. »Q1;iflaI MarLt‘rs St/in‘?‘‘ (od.‘: ‘i‘ili,rncial lcnno:nics«) — ln‘tasst

sich mit der Wirkoitg von M‘A am die WotllsIllldslnldung d. Gesellsc?tttter. Ihr hin

zweiten — dii‘ sog. ‘&mb‘gic Schon?« — geht es im Kern uni den ‘strategischen Fit‘, also

uni FrIgeil, die das Zusatnttienjtassen der beteiligten Unternehmen hetreifen. Dabei ist die

aus tier «lndustritl Organizatiott« (10) stamiiut‘uitle Grundinnuliuie, dass eine Zunilttne

der t‘erhtrininc.e des kSutet s dann zu i‘rwtrten ist, wenn Kruter— und Zielu riterni‘hinen

ei ninihir rlinlich sind, denn duiuiu sind Skulinettekte (Ecnu9oiluits of Sctle) ‚ Verhiundt‘ttek—

te (I:cnniunies ot Scope) und/oder eine Zunahnit‘ ihr Mttktinit:lit zu eiwat ten. Dir dritte

ibrsc]iuutgsstrom — die so, vt)vuortL:otioizo? i;t‘hoi‘wur Sc/it,ol« — befasst sich mit dem

:intiuss von M&A nut die t,etroitt‘nt‘n und i‘ett‘ilir;ttn tndivrdueti sow:e .uuf de Otgatiis,i—

tiotskitIturi‘n. Vie:tens gibt .‘s noch dii /ro::t‘sp‘r.<pi‘riut Ih insus sinfl die t iuiidiuuu:en

101(1 FIiligl(tJen th‘s Mrn.igi‘nents iii ‘l‘rinsuktioiusprozess, ohii tier Scluwertim,kt der

lietu‘achlu,tgt‘n tut tier lost Meigeu Phase liegt, tu chestr S:chtwi‘.;i wird zwar .12u‘lktnnt,

iliSS tits l:rtoh:spotetitiil (illir M:Vrrunsnküon lorch lii stctttgtschen und oir:tnisr—

touischen it dei involviertt‘tu Untei nehutin uutiastit,irnt wird, West‘s toti‘ntiul kinn aber

nur (111111 rithsiert werden, wenn im Mutigtinent dii F.rlugkeiteru fdr eitien ittiktiven

Prozess tier Post Metger integration (PMI) vorhanden sind.

i:s ist naheliegend, (lass mit tietit tokus auf die lost Mi‘rgir littigration die trozesspir—

spektive titr das iistelleit ihr angestrebten Fnrscliungslandkirti von zentmler thtti‘utung

2 tai ‘ir 2cttn,
lt i, Ii !‚‚ie ‘(01 st‘:. ..g, nw‘ Art<,t: ‘ t«5iii,,! rt,: vtc :\ !j: —‚t:t,:.: :1 ‚ritt zu—

so 0. tu‘ Hasrs ‘iirv ‚:i1vv:li ‚ Ii, wc 1: F 1:.,: zur j‘,\U‘

«i‘.tiiisw (in 1;,‘.. ii lii«, i,-tt ‘tv. ii 5 ri.i,t ‘l ‘ritt Lir r‘:u . t_ttliti rt, :: ‚rt,‘ ‘ :I.: 1‘ ZU

rt c,1,‘t:.t 1. i-t.yx.r ii ‚ 21.11.1) id:: .:« \i,‘t.i,.:t.i.-‘visi ‚‘ -

uv; --ui‘ ii‘ L 1. 1
4 \‘t,:r:-.,::iki:sti,i& ii tt. :003.
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isl. Es sollen aber iuch Erkenntnisse Ins den drei anderen Eurschungsjierspekt;vcn iie—rücksclitigurig Luden, soweit these zu einem liessenn VersLindiiis der Handlungen desMaii,igtuiuents itt der Post Merger interraluin beitragen.Zur Erstellung tier Forscliungslmdkirle wurde lolgernle strukturierte Vorgehensweisegtw‘hlt: Zutist wnrtitn die relevanten Heitrage utlentitiziert: Dazu wurden (ii, wissen—chattlieht Manigeinent—Journils‘ fiber din Ztlin—Jihies—Zeitraum 2000 bs 200t) auf Basisetui Stiehwiiitirn uni) Ahstracts auf l‘Ml—relevtnte Artikel durchsucht. Der Zeitraum derIhirachtum; wurde aii;esichts tier lilie des Materials uuttl nich aufgrund des Eotdriicksdass die Literatur bis zum Jahr 2000 in den iusgewiilleii Beitragen bereits seht guitverarbeitet wurde und mcli in lriiheie lZeview—BeitiJe eingegangen ist, auf zehn Jahreliesc)irutikt.5 Auf diese Weise wurden 1(4 wissensclifthche Reittugt dentliziert. Davonwurden nach ndiewr betrachtung 55 nicht in die Analyse ei htzngen, da sie zu weitentternt vott der betrachteten l‘Ml—Thematik Eigen.0 Im Literaturverzeichnis sind die verbliebenen ID‘) Artikel iufgefülirt.t°

2.2 Bezugsrahmen für die PMI-Prozessforschung
In tinent nuchsten Schritt galt es diese 109 lWitrige hinsichtlich ihrer Uiitrsuchtttigs—gegenstintle und löiscliungstrigeii zu gritppteren. Daraus ergab sich der in Abb. C—ll—ldargestellte lwzugsrtbintii. Er stellt in tsIItr groben Form inudeilltaft die Wtcliselbeze—Itungen, die Gegenstind Von l‘Ml—Uiiltisucliuiigen 5tiIl koniieii, dii. Das Modell Ininbal—iet 21 lttziebungeii. Jeder der 10‘) beiträge ln‘tiindelt zumindest tille dieser liezehuitgtn,einige ton ihnen jedoch inelireie, so ilass sich ilistn‘sl[tit 114 Zuweisungen ergaben. DieDicke der l‘feilt‘ signalisiert — eingeteilt in vier Kategorien —‚ wie ott die liezieliting Ci‘—genst.tiid der Forschtitig n den ID‘) Ai tikeln war. Nachstehend wird dii Rezugsriiinieiigtniutr eriuIert.

Den deirriiiinierenden Rilimtut bilden die Inlt‘mtionsIu‘d:‘rguiigcrz und der IrtecRmrl—orusko,zrt.vt: Die hzr rmfonshtd/ngun.an sind die tnunskluLonss(ue/Inscheii liedinguiigtn.unter denen eine lotegrition stitttodet. Sie ergeben sich zum einen bereits aus Vuiigilienaus der l‘n Meuger l‘htst. Dazu zählen z. 1$. die Mntiw zur Akqtnsition, die l-lüiit desbezahlten I‘remiunis, die in Vertrag bereits geirofienen Vereinbarungen zur Durchführungtier intti;riiion, soziale Aspekte, wie die i‘Ml beeinflussende Einswtlungen zur Akiiuisutitin vot und wilueiid der ‘Ml oder l‘tobltme, die sich in tier I‘MI ergehen (z. l kuiturelltKonflikteJ und nuit Auswirkungen auf die weitere IMI liihen. Aber auch Riickkojiplungaus bereits stattfindenden Entwicklungen o ilit i‘Ml beeinflussen deren weiteren i laut.

5 \J. ‚cii, \S,rHiii ‚uicii WrtNiui/WIRI,JJ ‘(102fii,se‘itilii( Wiiiiiii Ju,trrii,ts ii,, KIi,ii,tii A+, A uiiui Ii.7 vi. z.B. Ge c is 2titiii
5 ‘tith tut‘ di liii niigli,iie su,ciijr,ust•, Iii, ihr uiiuiltis its Si‘cuuI S)I,Hc, til,li,,ii I,idex (55(t) AuuiLituiliiiiuiivrl v,iiii‘i,. ‚iii kult u-sii.iiijoI ‚‚Ccii,,, aiujdt nicht tute ‚iinriiuvtiil:i, 1., titel, etat: [1!:ii, lt I,tuiii itieci,ii ‘i,uiii Siitlu‘ioztsst i.ui fulitTiiluiuiuiig uuiiuii,ti

t) i,i0.. riltirtitt Mrtlr,l •i ii ther tut‘ Auwdii ‚‚tut At,flier,,n,ii‘, utti ‚ile‘ dliii Literatur u,tkrituiru
1, zriuitl sj,,ut ‚0 I,(,i,t,ui ‘tu witItiie reweits liii I]iIIuI] ‘tekittru:e,,l,uuet_Ii ii ilii,lii)u tt.iw dus Moultti ui]— it,,,r ittvicw[teiur,g vu CecE (2000).
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Abb. C-H -1: Rt Dt tsr., h rflflrt

Prozess cl r P01 Mt:;, .jr

(Q .t l.t:ene ne

____________

Flierzu ziIrIen z. 11. Reiktiotten ruf das Nirht—Erwichen von Zwisclnnzielen otter auf srch

n (hr Mitirhiterschitt iunuende Wdeistimh.

Weiter findet die Phase der l‘MI iii einem iltstimnllen hitegrunorrskontext statt: So

lneiri:lusst sowohl (a) der externe Kontext (z.B. d:e aktuelle Siuition der Rrachen, in

denen die i nvolvierlcn Unteineinneir agieren) die Integration, als auch (b) der interne

Kontext (z. 13. in Form der Untei nehmensgrößen, der Firmenkuituien, der Ausstattung in

Ressourcen oder der vorhandenen Aktluisitionserfahrung) die I‘MI. Der Kontext erlisst

dannt Ciarakitristika der ;nvoluierten Unttrmhinen, die tuch ohne die Tiansaktion so

besttinden, aber nun einen 1 induss au den l‘Ml—i rozess ausüben können.

Die Integrationshedingungen und der —kontext bilden den Rahmen innerhalb dessen JflflL

gmtwnszu‘, —konzi7u und —gistultnrig festgelegt werden: hitegratnnisznIi und —knrLipt

sind gesamthafte Vorgaben an dc Cestaltung tier tMI. Zinn einen sind dies bestimmte

ZitIgi öken in deiui i der L:foig der I‘MI ge: liessen werden soll, z. H. zu retlisierendc

Svnergien pro JahL Zum anderen sind dies aner auch konzeptoneIie Entscheide, z. 11. die

angestrebte Integrationstiew oder ii:e gewihiten Inlegianonsinsitze und hewiltigungs—

strategien.
Die iTI/Iu/(I Wirt? IIUI ‘gruriorisqrstalt eng betrifft die 1 ntegra ti o nsmaßna h men die sich auf

die verschiedenen Iietrachtungsdiinensionen tier neu zu entwickelnden gemeinsamen

Organisation (Aufbau— tcid Ablauf truktuierr, kultuR Michtstruktuien, Mitnhejter) sowje

au! die I‘MI—l‘rojektorganisation richten können.

2 Ttiisvti>r :ihl er ‘er,]ls rt den \ rtri,s\twi,itriritnr:en \‚igahei .‚‚ lrltegrrtL,rnszielen ‚‚ott —kotertit,

‚‚t‘,it:i sio‘..eiii irit 1cr liit{ralioi,rrr{iiiri,flI[t ‚y!L Jr
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Mit tIer :i‘uI,chjz hirigraron.ssui/iung ist LnshtoiicItrc tie t‘hisi‘iieintedun; des
liiiegrat onsprozesses und die Tiktung der lntegrationsmaknihmen gemeint. Dabei wer—
din Frageii zur Informitions— Lind Urfilireits erechtickeit im l‘io:‘ess zum Einfluss von
cescliwindigkit einer PMI oder zur Dititr bis es zu e:ner Rekonligurition der Gescliilte
komuit untersucht.

Zwe; weitere Modeilparimeter zielen auf die I‘Ml—L(lt‘kte ah; zum e;nen tier hir‘‘m—uinsiri1g tliiekt und zum anderen dii hiieraIionsousii‘irkizi;gin, die selbst Wilder
Vuisteiiergrüßen auf den lntegrationserfolg darstellen: Kontext, Betbngungen, Ziele und
Cestiltungsmaßnahmen der I‘MI sind Ursache von Irit‘grurio,isiusu‘trku;qt;i. lft‘isjiielt
snd Auswirkungen auf das Mittrbeiteverhilten (z. 1;. bzgl Akzeptinz der Akquisinun,
wilirgeiiomiiiener Fairness, empftinilener Ungewissheit oder lnnc)vitii)iisfiliigktti) die
ldentiLitsbilduiig, die Ai t tier Diskurst ii diii Mechen, Rechltsstrl[t; ktiteii, den Tritisfer
von liliigkeiten und Wissen, die Veraußerungen vuit Unternehmeristeilen oder die Wahn—
iitiiinuiig des Unteinehiiiens durch sein Anspruchsgrnppen.

Letztendlich beeinflusst alles zusammen den [rzttgratiorzerftilg (bzw. die Wihrneh—
iitnig de.s Lrfolgs) (:nes AkclLiis:Iionsprojektts. Lrfolg kann dabei veistinden werden
xli. (i) ils erfolgreiche Abwicklung des l‘Ml—I‘ioiektes (itreichen tier giseizten hole
;ritionszitle wie z. Ii. Syiurgieziek, Einhalten von Zeitplan und Budget, Mitieleinsatz
im Verh.i[niis v_um Lrreichten, etc), (b} hinsichtlich der Lniwicklung de linanzallen
l‘trfiiim;iice (z.B. BOA, ROS) dei invnlvierttn Unierneliincii oder (c) hezügich ajilerer
Messgrößen (di den Erfolg (z.b Umsitzwachstum, Produkiiviiit der zentralen F& LJ.

2.3 Zentrale Forschungsfelder

In ztutriitu Inieresse der ausgewerteten tMl Unrschurig stilteu er allein 4 der insgesamt
21 Beziehungen (vgl. Abb. C—ll—2): Dies sind die Beziehungen zwischen inbiltlicher In—
iegrationsgtstaltun; und lnter:rttiousauswh kuugeu (Ii tS) ‚ zwischen tntegiitioiiskonttxt
md lntegmitionserftmhg (B2). zwischen liiitr:ritionsmusw:rkungen Lind lntegiaiionsbtdin—

gungen (1110) sowie zwischen inbalilicher lniegnii ionsgest,iliunt; tnid lnitgratinnsertolg(III)). 50,7 X aller UntersLichuni;en lwscldiitigen sich mit diesen Btziehu ngen. Weitere
11,‘)Ji. der Studien untersuchen die liezieliLimigin zwischen lnmtt;ritionskoimttxt und late—
grmtitmnsnmswrkungt-ii (BIO) sowie zwischen zeitlicher lntignmtionsgestm)iLing tmnd Inu
granonserfulg (1314). Sieben der Beziehungen wurLlen in keinem der l?eiirage idress[ert.

bei tier nachlolgenLien Löriirun; der wiclua:sttn Erkinninisse soll dir Foktis erstens
auf den LinflLiss des lnierraLonskom;tt-xtes und de Inttrat:onsbnliiiguugemt auf die PMI
gerichtet werden (vgl. Kap. .3). Zweitens werden die Gesiiliungsfiktomen (Ziele und Kon
zepte, Inhalie, Prozesse), die im Zentruni des IlezLigsrihilitns stehen nilier betrachtet
(vgl. Kap. 4). Und drittens gebt es LHIi die l11ziehLingen zwsciien den hiittgzitionsiLis—
wirkLmilgeli tind Llemn imitegratioriserinlg (vgl. Kap. 5). Diese Ei drierLuig ist primir mmi Sinne
einer Anregung zur kritischen Reflexion Liber Itigin zur l‘Ml zu versiebLil, Lind — wegen
der vielen metlnhlolog:schien ltmgtzeiclien, die es bei solchen Untt-rsLmchungen Lind be
ei tent so Ic heu Review gibt — wen igt r als tint 1 ;e\S eis Ei hirn ig.
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3 Integrationskontext und -bedingungen

In diesent Abschnitt sollen dii wichtigsten Erkenntnisse zum Linfltiss ‘on lnlegrations—

kontext und —bedirii;ungen ani die I‘Ml eil,:tiit-rt weiden. In Abb. C—Il—I betrItt dies die

Beziehungen L32, 15. B7, BIO, 016 und [120.

3.1 Einfluss des lntegrationskontextes

Geht es um die Friw der utltaltlwhc‘,i hiI‘rusions-;,‘ruIrnrtg, so ist es naiwlte end, dass

hierbei der Inimriwiskonii‘xi mit ;nigeod wirkt (Beziehung 07 in Abb. C—H—I Doch

welche Kontextelernente spielen dabei eine, und vor allem welch,‘, Rolle

Vergangene M&A-Aktivitäten

Dieshezuglich witd z.B. in einer Studie erforscht, inwiwilt sich Utttiinehmin, tlw hittils

etnmal in e:ne MA—Tans,tktion iiivolviert waren, hinsichtlich ener Irorlukilinienei wei—

teruitg, -erl,tltui,g 0(1er —auflösung suhst,intiell stirker verindern. als nitlere Untei neh

men. Dabei hat sich tezegt, dass eine solche lnvn!vierun ihnen ehe: de Möglichke

gibt, bestehende Ressu urcen 1 uszu bat in suw ie nette H SsOu rcen tu fz ul ii nen.
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sihutz der Eigentümer- und Arbeitnehmerrechte
clieer Studie ist 5, cIas ein si_irkerer IecllIIi(IltI Schutz tier isigc‘Iltuc,errechte

II:! I,intl dt‘s Kautei ufltt5 leilinens gegenüber (lt‘:ll L,iiicl des s‘dcdluir:erieii de Müglichkei—
1,11 ‘erI,esscrl, die Vercnöuenswt‘ne des Zic‘lunternehinens ;-ai restrukturiereti, und dessen
R,‘sciiiiten WirKsam einzusitzill. Der Schutz der Aibeitneluner:echce tu Lind des Akqui—
:i,li‘ll lic‘g;etiit jedoch (1k Mdglichke:ien des Kjufeis hinsichtlich der Resticiktureung der
\i iIiugtliswerie UI LL:ettt ciii Umverteilung dii Rts-,ciurc:en des Akcui ii ion nach sich.

13 dii •lusgewerieic‘n Studien n[Lwrspringt‘n« dii‘ gisl,lltellclen Faktoren 011(1 vc‘rsuclieii
iielir Klarhcit in die Pr,ige zu bringen, wih!n‘ hclc;mlninsuiisrnrkvn,gcn Un/ in— und ex

((‘HtL‘ )ruvgnllwuskoritextc‘ zunic/cu/uhrcn sud (III ci):

Eigenschaften beider Unternehmen
Itei tIer ‘Ml—Fnrscliung ilriiigt sich die ‘rage auf, ciii histicuinte Charakteristika (1(9 invol—
vierten Uiiteim‘Iimn lii‘ ‘Ml beeinflussen. So spalt z. IL die U7unllhmc‘nsrdfe offen—
in lilie kci[li‘. thun is iVtIIdMt hic M A sog. ‘‘Uisecmoiiiies of MHI.IIIIuIH« lieoh,iclttct,

hei i)bl:t‘‘,) L‘ilti rnenilen das \ja:i_i;tnii‘nl und die Kociidn,iiotu illielativir Titi,t—
kitt :i >ctlWieri;er ivfl:_ DoN s;):eltct ic-ii i liii) ;_ ile A:izil cli: Ce::cllts\‘erfillrtn
Wide!, iii‘ ilicil ‚N1 &i\ signit.k.iiit _ttigeiLt

‚Wich kotiate ru‘zeint werct ii, dass ilis im Uni i-u(il1i:ien ‘ rh,cic!tnt W:ssitc clnrori,i—

(il_S0HO?l(i1 IlI1r:r ciii 5k litwisc tIer auf cmi Mcizt-r!it‘grtiiclct, mit! cilmei
‚c)iVulil Vl,i(iItetUl(tt fciidc:t, us tuch t;:uscl:t_cnkt_°

Kompatibilität und Komplementarität
lulti‘rt‘ssant ist auch liii‘ 1tugt uiucIi ciii Rcillc‘ inkounpiuhler oder kompatibler Wi_ssc‘tssys—
film‘. M&A stellen eine t)lsknultiruintiI in der Wissitisteilumig beider Untirulelinuen ilur.
Die gewililte Strategie zur Wissensteilung entspricht ott den Wissenstt‘ilungspraktiken
eines der beiden Unternehuinn. fünf luktnuen sc:lucimnri (‘[ne solche Entwicklung zu ver—
ursachen: clii Natur des Zus,onsneuisehlusses, der htulenck‘ geteilte Kontext, die lnkoinpu—
tibilitiut der bestehenden Wissenssysteiiue, clii‘ impli>ite 1)iinensinn des Wissens und der
Ziikiuuck Als Konsequenz daraus werchi‘ii Viii) dell Mitotleiteril Itt t‘utktiken initiiert.
die von uic‘ oiuiz:el]en Str,itell‘c‘ ‚diwco:iini7

In ciier anderen Studie kouun euazeic‘i venlcn, dass cl:e absolute (;:iiße dir akqui.ur—
ten Wisens[i,us:s dje In(ucJuuuiorus/uurftwnuoncc‘ (in Nounl erfolg:ticher l‘itentiui:neldungen)
lorch-rt, wihremld die relative Grüßt‘ jene rednz‘ert. l)ue Ahnliclikeit dir Wissenshasen
becder Unternehmen hic eitlen nichtlinenril luuilluss auf den lnnovItidillontput.1

[in anderer ‚\sic‘kt zk‘lt auf di‘ lunte nach iltil Uin‘rsc!uncdurug,im ‘0?? knntuicn und
UcinLkcuc‘?m hei heidin Untertohima ah: Ist das initrilOtll:neitt‘ vi‘rglwhiic mc dein tibet—
nehmenden Unteunellnlil1 relativ groß, so klo!) eine lliillen l‘rocltiktivit.it bin der l‘Ml in
Falle einer griißenn Ühersclnu‘idtntg Von Rcnuu,uc,m und einer kleineren Utn‘i chneidung
Voll Fci/iigkc‘iterz erreicht werchn.

111 ti1i,iu,‘UuiIIcui2fltt9.

15 iii ci, Metiis .11109.
16 ku_st
t7 ‘o tu iL
18 a;n‘
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Ferner lwnntt gezeigt werden, dass die l‘MI ilein tkquiiierenden Unternehmen zwar

hilit, (las existierende Wissen des ikquirierten Unternehmens als Input für den eigenen

Intiovatiotispiozess wirkungsvoll zu nutzen, sie beeintrdchtigt aber im Gegenzug die

Autonomie des akquitierten Unternehmens als Quelle für Innovationen. tfahrene Akqui—

sitenit‘ sind dabei besser in der Sehadettstitini!eiung solcher disruptiver Konsequenzen

aus dein erlittetu‘ri V‘i lust ‚in Autonome in der IMlac

Die Reziehuni zwischen ueni lntee[,Itionskoiitt‘xt und dim liitegr,itionsetiolg (l;2) ist die

iii zwt‘:tIi:uLgsittt u:iteuehtt‘ bizt‘buiii;. Eriorselit wurde ihr drehte IJ?7T11155 tu‘S 171—

eilt! ‘xt,‘rmn Jiirignzt:‘tniskinii‘xrvs utt[ i!‘zi hn,gm1nnlsiTfiu,

Transaktionstyp
In einem ‘Ril der Studien wurde recht illgemei ii untersucht, 01) der l\‘p von M &A fiber

den l‘Ml—Lrfolg entscheidet. Die Ergebnisse zeigen z.B. Folgtitiles: Bei horizontalen M&A

lian.;t es von vier kottipetitiven Faktoren th, ob es fibeihtupt zu Post Mirger l‘erfor—

mtnci‘steii:erutigeii kommt: 1) wo 1er Wettbewerh stititinilit (auf welchen Mirkten),

(2 watin er stiwiltitt (Littuss dt‘s Kontextes it:ett sich Eh1‘, die Zetj, (1) wer dtntn

beteiligt ist (:oelit ‚II. Utitirnelitinn sind in ci‘rgie.‘heo Art und Weise ltig, von eillt‘::t

Mi‘rgi‘; zu pru‘:.tii‘:en) rund (4) wie er statifEnilit (sowohl tiq,iivu‘r M,trhtaiit.‘il als tuch

ii‘ Vei\V,lniltsch,ot ItWt‘ut einen F:atluss ‚iu dii tttblg)Zi

Bei ii uenu VergititIt von Akqiiisit ionen (tutd Nt‘ugioiidungttt konnte Folgitult‘s gezeigt

werden: Akuluisitiotteu) sind trkthreiclter us Niugrütuduuugen hei einer niedrigen uni!

tititteltn;ißht‘n Int.nsitit tier PPA!; Neugrmidutigen iihertrefteti jedoch die [‘eifuinuance

volt Aktluisitionen hei höheren lntegrttionsutiveaus*

Ausstaftu ngsmerkma le

In weiteren Studien wurde vttisiicltt herauszufiitdt‘ti. wt‘lcItt‘ Ausst.tttungstni‘rktnale der

heidt‘:, zus,t,nmt‘iitieffentlen Urne ‚thinet, sieh ii Be;:ug zoe:n,tnder gttnsL; bzw. ute

glinstig auf den t‘Ml—Hfoig ‚iusw.rki‘n: Positiv wir!« sich. z.B. eine bereits bestehende

A!lncltgEku‘u he:der Unterneh;nen voni‘In,tndt! nils; Besteht jedoch ein erhebliches Mach—

twtgh ‘u‘hgu‘tc:dit, so stellt dies ein Hindernis du,2 Ebenfalls eine wichtige Voi,iusseizung

für eine positive l‘cjst Mtn;er l‘erformance sollt di.‘ Kompleineuliritüt beider Unternelt—

met (Produkte, Mirkte) dii

l:io egewisse 14 ‘nuaridrsc/zaft ihr Rt sson ru‘rt hei der Unternehmen ist zw,u r ei ne gute

Voraussetzung Ihr den PMI—Erfolg, wenn jedoch die strategisch.‘ Koinpatihilitat nicht ge

geben ist, dann scheitert tuch lii‘ PMI.25
Itush.snndere kouitt‘tu sich Mitketirtg—Ressoutcen des Akqiesit.uts und t.chnoloeiscl,e

Ressourcen (lt‘s Iuiuirk‘rteti Utitt‘rn.‘hnt.‘ns weeltsi‘ls.‘itig vetst,irkt‘n, \V!hr(‘nd sch tecli—

nologsche Ressourcen gegenseitig schwachen konnii,.n

l)t‘ M‘A—P,tutni‘r sollten fa: eine .rfol:;r.‘icltu‘ ‘MI in Bezug nif ihre 1Vss‘i‘,is/‘asei nicht

zu ihtilich, ‚‚her tuch nicht zu verw,uidt sein:

20 i‘iireruui/Sp ik,u,it!t 2007.
21 iaih.it du at. ‘ttOi
22 s.in::eIi, t ii,ii,ir _:oos.
ii lILiii.,/t‘lLel 2111):

24
25\11‘v‘:/ s ‘‘t‘ : .:tllth

ii Ki:tg tat. :oos
27 Uttit!‘ ..i;.:‘utus
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M & A zwischen Partnern mir kom ile met‘ idren ‘fi ‘c/inrulo?:len ex nie füh ren zu e ncr‘itiJ;ei 0 ig dci F i—f‘erforinance nach tier PMI. Umgekehrt verhdlt es sich, wenn dieli‘ihnoloen er beiden Unternehmen substitu ierbar sind. Dann ndmlich sinkt die 1‘ & E—l‘t‘rfonnntce signifikant ab. Das heißt, die ‘ost Merger F&E—Eftizienz ist deutlich höher,n n die 1icl i nologien der zusam meiigesc! Ii ossenen Un terneh inen korn plemeitar zue inmdci, stall substituierhar sind.‘
N ich ttet‘hi iologi sei: e Merger sche nei i ei neu nega Live n Einfluss auf die 1 ‘ost Mc gerIn iiov.itioiis- 1 ‘erforntance zu litbeil. Bei lech iiOlOßr scheu Mergerii hat die absolute t rüße1er Wissenslsisis nur in den ersten J,ihn‘ti einen positiven Eflekt auf die I‘ost Mergerni tova 1 onsperiormance. Da nach gibt es eine Um keh in ng, und es cii tsteht ein nega ii verlfekt.
l‘os Liv auf den s u lijekt i yen (d Ii den in den Augei i der Befragten wali rgenom mene n)1 ‘MI—Erfolg wirkt die Rej‘uiatwn mol die Bindn:mg des Munagcmt‘;its des akqu rierten Un1 erneh mcii s. E ne hohe Management bindung fördert die Rca Ii si erung von Lern not i ve n,eine hohe l‘roduklduiliidi dagegen die tun Markinonven.

Kulturuntersch iede
.me große Anzahl von Unteisuchungen beschdnigt sich mit der Bedeutung von Kultur—nniersclueden für den l‘MI—Edolg: Weitgehend Einigkeit besteht darüber, (lass kulturelleLiiitersch iede ei nett signifikanten Einfluss iut dert Erfolg der I‘M 1 haben und damit auchu f die t‘ost Merger Pcrformi nec.‘

Kulturelle Unterschiede führen oft zu einer [‘erformanceminderung bei beiden I‘arteienund werden in ihrer Bedeutung für den Erfolg tendenziell tiiliel schdtzt. Daraus envich—sende kult urel k‘ Knut Ii ku t ragen dann zum Versagen der Korn di nat ionsakti vi ti 1 en unddamit zum Misslingen von Mergirn bei. Die l‘ertorinanceininderutig wird jeweils dcijnile,en l‘artei zugeschrieben und nicht den situitiven Schwierigkeiten atifg und derkulturellen Kollision.3
Weiter v. urde erkannt, (lass dii kulturelle Distanz zwischen akquirieriem und aktuirierendem tinte nelunen deren Rilngkeit formt, ertolgreicb zu integiieieu und Ressourcenzu [eilen. Dies im Gegenzug die Fihigkeit beeinflusst, Sy nerg i en zu rca Ii seien.Große Unterschiede in den nationalen Kulturen würdett die Akquisitioiisperformanceyen ingern, wenn ulas akquirierte Uniernehirien zu hei integriert weiden soil. 1 tingegenverbessert eine nationale kulturelle Distanz die Pentorinance, wenn nicht zu tief integriertwird.3

Erfahrungen in M&A
Eitit weitere interessante Frage ist. in\\ ewtit M&A—Ent.throitgen, die die beteiligten Union—nehmen in den Zusimnienschltiss mitbringen, und Wissen zum Management von M & A,den l‘Ml—Erfohi; bestimmen, Diesbezüglich konnte gezeigt wenlen, tlas Untemnehmen. diebereits M& A—Akrivdaten betrieben haben, tendenziell erfolgreicher bei der I‘MI sind, als

28 i ‘ iS,TIaH ui ii. 2005.
1 ( juuuritr uI ai. ‘11(5.

ii S.u‘iru,r 1

32 5l.r[it/\1rrr:I 1005.
13 \‘:‘Su‘i ‘(‘,uu:itrur.tOii3.
34 liruick 100‘.
35 St,our:tH 2006.
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dieienl4en, die keine lietrieben haben:‘ fluch der Effekt vorhandener M & i\—] rfahrungen

:kt nicht automatisch. Es w:rd zu tz]ch tue Elitzkeit des neue 1 Unteinihmens ln

nöti:c, vorhande t M&A—Erfiluungen zu nutzen. i).ibti tonnen kulturelle Uni ersciiiede

(e11 Efhkt dieser Rih:gkeit minder:i
Wchiig ist aii,li zu wsse i welche M4EVallrungI‘n l,ti einem zusiiiinn‘nshluss

wirkungsvoll nutzbar sind und welche mclii. So konnen Unternehmen, die internationilt

M A t;uigen, nur dann Von ihien Ertaliruiigen profititiin, wenn sie wissen, welcher flil

ilues Wissens über nil ionale Kulturen und »Entry Motles« in der neuen Situation inge—

wendet wiri co kinn

1 I.nsichtl.ch der Unttr,-ciieidung zwischen iinjililttr Anh;uftim; von ErlahlunLan und

\plizittn) Kntliertn on Wissen (in 1 Iindlmchern, Systemen 1111(1 intleren ik(]uisit:Ol)5-

sj‘ezitischin inols ) wurde gtzi?:gt ‚ dass Wisstnskodierung die Akqu .sEtionsnerformi

positiv beeinflusst die reine Irtahmtigsarisanimlung etlncli nicht. Dibei ist tIer Entkt

um so grösser, je umfassender und tielgteifetider ei ne ‘MI ist.‘

3.2 Einfluss der lntegrationsbedingungen

1 linsichtl.ch des ti:ltlusses dci Ittri‘grartnosi‘idingnri;i‘,t iti( die drei Ge«tahiungsvariablen

der l‘MI existiert bisher nur wenig Wissen. So tuch zur trage inwieweit duich die lnteg—

iitionsbedingungen hhte‘rationz1i?Ie und kouzpt beeinflusst werden (B5)

Finstellungen gegenüber der Transaktion
t;ezenstattd einer Studie ist tIer t‘iozess ztir tttwiltigltng der ‘Ml. Die Erkenntnis ist, dass

alle dentinzierten luiltigungssuategien lorch die iii Prozess erfahrene sozide Unter—

lLitzun; unterstützt werden. Iiie ntul,leioiient;erti Bewilti:tng wird direkt beeinflusst

durch gegenüber tier Tiansaktion bestehende negative Cefuiilt, die sich auf basis einer

primiren t;eweltulg ergeben. Sie ist das Resultat aus der wali rgenotnmenen Kontrolle,

eier Effizienz des t‘ewiltigungsprnzesses sowie umgebungsbedi ngter Einflüsse.t0

Etwas utsfuiithcher haben sich Forscher mit der Fcp, wie die hzrt‘gratirntsbeiflztguugiit

der iMt die utvtilrIc‘‘i Irtiegriitortsgesttzhtzit; heenlltlNsen iben (IHO), I,isclitftgt.

Übernahmesituation
Das lakiu,ii, iiherliupt tkqrn,trt zu weitlen, föhn Ici tintIl 7_ielunternehiitii oft zu ei—

nem bedeutentlen Windet tier Managenienttaktiken. Crundsitzlit:b ist eine Verschielun;

hin zu einer per lor manceurienleiten 1 lontiitrung und einem stirkeren Quilitätsfokus in

dci ujielativen Eitigkeit testzustelle‘3. Zusitzlich gibt es Effekte in Bezug auf die invnliti—

ten Natiun,tliLten: So wurde z.B. eine zttnehtnende Kunfoi milit l‘ei den Management—

praknktn bei japatl:sclin und InitrikliNihen Unternehmen festgestellt ‚aber weniger

be; deutschen und l:inzüsisclien Utiterntinen.11

.4, c,,in,,,i,is.\i,:000

37 Uti 1 enb rt, ck 201
38 Nidnl4‘i/R,, k,u.i 11)07.
39 7,11, 5iiIi 1104.

:.‚ Is
4 ci:; ‘1 at. :tnit.
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Kognitive Landkarten
Itn eis ucht wurde au eh der Ein fluss von kogn ccii kai id karl ei wichtiger 1 :n sehe i d ungs
tiger auf die PMI. Drei solcher Landkarten wurden gekinden: die (a) d er»Sirategeri«,
Ii) der Leiter dci Geschiitsei nheiten und (c) tier R‘isonalmrnager. Diese Landkarten
eu:en Unieischiede in vier beijichen: Kontrolle vs. Kooperation, FIrrulhabung (1er (uI—

cm auen vs Misstrauen, Schnelligke .t vs. Sorg(ah Die Vcmschieneiiarugkca der drei
lerspektiveir fördert das Misstrauen, was den wechselseitigen Lernprozess liehindert.li

Wechselseitige Abhängigkeiten
nt we:Cen innovittvi lhirkeiien, d:e mit den Anlass znr Akquisitioir gegeben haben,

in dci ‘MI zerstört. Durch wechselseitige Abl iiigigkeiten kann dieses l‘rutrlem mduzert
werden, da sie die imnktunlle Integration fördern. Unnötig weden d[ese AFitiingigke;ten
ilann, wenn eine gemeinsame Ilasis vorliegt und die Kuoidination beider Unternehmen
1 ierei is dadurch ;esteuert werden kann

Pressebenchterstattung
Medien können mittels Presseberichten d:e Bedeutung von groken Cross—tiorder—_Mergemn
5v. nc;ewnnen und yen ei cm (ne) konst ru ieien, Dabei dom: nieren die D tu rse mit

iikonninischi‘n und inanziellin Begründungen die Berichterstattung. Berichterstattun—
gen, die nationalistische Emplindungen füttern, stellen einen zweiten Diskurs dar, tickte
Di sknrse werden durch drei ii titerschiedliche Praktiken in den Medien gelb brt: Faktuali
sierutig. Raiionaksierniii; und Eniotionalis:erung. Die Lrii:ieh]un; aus dii Studie lautet,
dass mdi da jewedigen Akteure in den Unter nehmen genau diese l‘raktiken anwenden
sollten um ihre egenen \rsintien dci Realit,:t in den Medien und der illeiitlichen Dis—
k nssi ni i zu fördert

Ähnlich wie beim lnregratioiiskontext wurde tuch bezogen auf die lntegtationsbedin—
gungeil untersucht, n weic hei hoi m sie die Int egrat i onsa usw rkn im gen und den —erfolg
der PMI prigen. Dazu zahlt auch e:ne der am intensivsten untersuchten Heziehungeim im
l‘Mt—Kontext, tm:nlich der In/fuss (teL Irui‘::rarwrnshrduigitngen auf dte Interatwruaiis—
ri‘ii*urtgt‘iz (1120). liii Teil dieser Untersuchungen scliattt sich die durch den Entscheid
zu in Zusammenschluss ciii sta ndenen Sacl verhalte för die UM t u ii d deren Auswirkungen
auf die I‘Mt an.

Neue gemeinsame Wissensbasis
So wurde z. EL beonachtet dass sich Mi tarheite rgegen ei ion Wissenstransfer zwsclieti
den beiden Unternehtmun strinben, wenn sie glauben, dass sich die sich zusammenschlie—
ßenilcn Unternehmen fundamental hinsichtlich Qualitbt und externen Images ihrer Wis—
sensbasis u iteischeiden. In der Diskussion wird dabei (1er dein ‘Fr ansfer etmigegenbrachte
Widerstand tnarkthedinm:ten und rationalen Liktoren zngeoi dmi. Diese Reaktionen der
Mitarbeiter s:nd ednch nie st durch sehr persunliche rind subjektive Faktoren gele:tet.
ldeiitViziert wurde ei te kotn:ilexe Konthitmntioim aus Austmutzungs:iigsten rind l‘iozessen
einei negal yen Ansleckuiig.

iisiiaTniriktni.i ‚‘(Lii,
3.3 iiiairinr: ii ii (:[i)

44 i ii H:i‘tni ei al. 2t)1O.
45 ii:ienn 10ii.
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Konzeptionalisierung der Identität

Weiter wurde ein paralleler Prozess organisationiler Identitatsinderung identitiziert: Ei

nerseits eine identitätsregulierung beim Senior Management, andererseits eine De— bzw.

Re—Idenlihkatinn bei den On;anisationsmitgIietlern. Derartige Verantlerungeix der Oraiiis,i—

tionalen IdentiLit sche nen auch untrennbar mit tier sich inderndin Konzeptionalisierung

der piofessionellen Ideniihii der Organisationsinitglieder verhuntlen zu sein.w

lntc‘nssmt ist auch die i‘rlgt. inwieweit die tVuhrni‘h;nu,i thr ?Tansaktion und itaizitt

uerbu,ttfn div IJnswflung .:11 hr den Fortging tier i‘Ml prig. So nehmen z. EMitarbeiter

und Manager den Prozess der l‘Ml oft sehr unterschedEch wahr

Wahrnehmung als Event

Entscheidend lür den Fot tschritt der PMI kann die Qualitit der Wahrnehmung des Mer—

gers us piominentes Lregoiis durch die Mitarbeiter sein. Denn diese Wahrnehmung 1w—

eituflusst wietlerum die l‘twertung des Mergers. Mitarbeiter, die den Merger bezüglich

sei uer lit;tnschaltt‘n als *tnt positiv bewerten, schätzen sich zu Beginn der [‘MI hüher

bezughch ihrer Selbstefhzienz ein und bewu tun die i‘Ml insgesamt als wenigeu st ress

reich als diejenigen, die ihn negativ bewerten. Eine hohe 1 tewirtung der Selhsteftuzienz

ist wiederum mit einer guiißeren Nutzung von problemorienuitrten Strategien während der

[‘MI verbunden, wiltrend eine gehirne Stressl‘twertung sowohl mit problemoi ienlierten

als auch —vei nuecienden lrolilemliisunghultunt:en verbunden sen kann. Im lilie eines

probleinnu teil leiten Verhaltens kann erwartet werden, dass d:eses zu einer Verbesserung

der Mitarbtiierzufriedenlueii sowie tier organisitionalen ldentit,tt beiträgt.‘

Wahrgenommene Augenhöhe

Ein weiteres wichtiges EItnient in tliesem Zusammenhang ist We durch die Beteiligten

und lietroffetuen wahrgenommene C;Ieichheit bzw. Ungleichheit zwischen den l‘aitnern.

Das 1 ‘rlnzi1l der Gleichheit wird in der Literal jr als ein wichtiges i‘rinzlll angesehen, um

die soziale Integration in der l‘Ml zu unteistützen. in einem untersuchten Fall hatte dies

aber gena u einen umgekehrten Effekt au sgi‘IosI Es fu hrte zu wahrgenommenen u ui

strukturellen Trugst‘hliusstn des sozialen lnIeguiiiunspitzesses.4‘

Diese Uherlegung Irulurt auch zur Wahrnehmung tIt_ Status, den einem iii l‘urtner

»zuweist‘, mis Einfluss:, ‚kitv auf tEe PMI. Eine tierartim;e sozale Kategorisierung des Ge—

geiu(iliers fuhrt in Allgemne‘iu‘n zu einer »Entpeisönlicluung«, welche dutn veLuntwortlch

ist iir tii Iluinomtn &r suziultn Identiu,uts träntlerunt;. Daraus ergibt sich die I:inofeh—

lung, dasS Merger Pai tnt‘r nil tieferem Status sich dciii Murg.r gem;eni.ber dann positiv

stellen sollten, wenn sie davon ausgehen, dass ihr Status dem Suchvt‘rhult entspricht und

die Gienzcn zwischen den Unternehmen weitgehend offtn sind. Negativ sollten sie sich

stellen, wenn sie davon ausgehen, dass ihr Status dem Suchveu halt nicht angenuessen ist

und die Grenzen weitgehend undurchdringbar erscheinen.

20(14.
-:

48 A litt 1 ii 1006.
4‘) \t ‘:,‘AIi‘r‘t‘e: 2oir.

Iry 200‘.



4
tLPotM.In‘]:ij‘:/..T5ta-JdesWens 1 211 Teil

ri‘.tellung zur Transaktion
le Ihinsaktion als attraktiv bewertet, so werden den Prozeduren und denn Folgen

.iiitt titeln Gewicht gegeben. Letztendlich hiingt davon auch ab, wie er — bzw. prozedu—
ii ‘:1111 — ne l‘MI wahrgenommen witt. Sind Mitarbeiler z.B. von einer tiefgedenden
:IgIIlinn betroffen, so werden eher uniaiie Änderungen tiwanet?‘

.ll,stverständnis
weiterer, zu beachtender Aspekt ist die Entwicklung des Selbsivei stindriisses der

\tnirlwiter. Ein Arbeitsplatz steht nicht nur (ür die Erfüllung finanzieller Bedürfnisse,
1cm a ricl i als wichtige l<o n ponen t e im Selbstverstän nis der Mitarbeiter in Bezug

.t[iI tIeren Identifikation mit der Organisation. letztere ist hr ein Gelingen der l‘Ml ta—
lt,tsatn. Manager sullteti dies durch Erhalt einer gewissen RontinuiGil sowie in ihrer
‘‘:nnit,tukat:o,t berucksichih;en.

K in fernationa 1 it&
II VIII) .1 ti sgehe nil, oh ein in- oder ein aus] indisches UnI erneh tnen das Ui terneh n ien
Iktlttirit‘rt hat, variiert die Wahrnehmung der M&A—Trans,ktion durch Führungskrafte

des Zitlunternehmens signifikant hinsichtlich deren Bewertung der Auswirkungen und
115 Ergebnisses der ‘Iransaktion. So wurden lunf Gehiele identifiziert, iii denen sich die
Wahrnehmung der Manager untei scheidet: kultutelle Unterschiede, Systt‘tninderungeri im

ti reiten Unternehmen, Alu 1 u t s i 1 ions erh 1 Id lungen, Gründe fL r e ne‘ Abgang oder
:mten Verble:b von Mitambeitern sowie lost Meiger-Lrgebtiisse f:ir die Urganisatiomi.53

mmi dun m verbunden s: mal Fragen der proct‘dnrakvm GcrecImtkiir und deren Ausw rku n
gett auf den Fortschritt der l‘Ml:

Pflichtgefühl
mi ei ncr Studie wurden verschiedene Cerechtmgkeitsdi mnensionen hinsichtlich ihres Ein

tltmsses auf das walin;enotnmene l‘flicl,tgeftihl der Managet untersucht Die shirkste Bezme—
Itimig besteht zw:schen intertkmion.mler Gerechti:ktit und (hin emotionalen Pflichmgtühl.

Manager von M L‘ A sel IHn deshalb darauf acl i ten, dcii Mitarbeitern ccli tze i t i g, offen
und seezif:scli eine gründliche und nachvollziehbare Begründung ihrer Enischeitluitgin
zu kotnmnniberen. Außerdem sollten sie die Mitarbeiter espekivolt behandeln. Wahrge—
miommnene Fairness vermittelt positive Bezieluingssignale.54

Fairness
Es bestehen versch iede ne A nsi tze Gerecht igkei tsregel mi a t zu wenden in i t unterschied li
eben Implikat onen ‚ um nwhrere Ziele die typische ‘l‘ieiber von M & A sind, zu erreichen.
Die Wahl der Gereclu tigke: 1 mit fairen prozeduralen Regeln st ciii Ansatz, der den beiden
Zielen Max: mieamng iikonom: scher Produktivitit und 1 ürdet ung der Bez:ehnngen am bes
teti entspricht. Die Wahl dieses Ansatzes basiert auf utiausgewogenen M.tchtibeziehungen
und relativ geringer Ungewissheit. Wenti jedoch ciii hoher Grad in Ungewissheit und
tute ausgewogene Machtbeziehrtng vorliegt, nass das Mamtagement Abst iche zwischen

5t Eile u/Sint,lmaclic 2001
VI liii 1 at.

53 Kz,: \
:4 heu_nut t3ett‘ 20(1).
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der Mtx!Inteun(; ükojtoinischer l‘j‘cjclttktivitit und der l?örderutic Von l1eziehunen hin—

nehmen.

inc hesuncli‘r [;eleutun bzgl. diii cel.n;et eier l‘Ml \v:ril (l(?fli Tlieint Wnmoi;z

ci u;eriutnt:

Arten von Vertrauen

D,is besteltc‘ndt‘ Ausniiß iii ‚izt(‘nn‘nnisatwoahn Wrcruui‘ti zwischen den leiden Unter—

itehnien stellt eine tiehuteud‘ fleteriiun,iitte in der Unteistiitzung des Mcr;ers und in

der 1 lerheiführutig des Post Merger Vertrauens in das iluuirierende Unteiit@liineti tlir56

Fostnuthni‘Ik‘ Vi‘rtraoi‘;i ist wie ztfli‘r;ic‘rscnic‘fli‘s Vi‘rtraizi‘ri icli‘ntitatsbasic‘rt. lnstitu

tioncllts \rl:,ccien rt l‘o>t Meeer Kontext wird am Aiif,1n eines Mergers tinh[rn)njei 1

durch Uns;clu‘l:eic. S;i,aer, wenn ‚lii lcleiittit dei neuen Or;,inisacion in Uinewissliej

i:liirt, s;nkt ulis \‘ert‘iIit‘ti iedcicii iluch tlk Alnvisenlieit von Mt,iilwitericlentiflacioii

itil (hin neuen Unter-tehniiii ic‘c-li winter, lksoiiders stark lietroneti sind Maatheiter mit

euler sehr hoheit ldeiitihLttioit mit deii ursprritiglichi‘ii Uiitt‘jiiehmen.5

Einflussfaktoren auf die Vertrauensbildung

l)ie Bedc tut ;sbestiininung eines Met ger in der lMl durch «Ühei lebende« kann eine

‘Frinsition von einer vtrtratii‘nsvolhin t;rtindeinstellcini; hin xii Misstituen bewirken. Im

iinletsuc‘hitttii EtIl liegatinen di c :.:.Uht‘i leIn‘iiiiin« iti.t ci ter vt‘rti,itiensvolleii Grund‘;tit—u‘l—

lunt; in der [‘1\4I zu theten. Ob diese Enstelltint ejialteu blieb, stellte sich ‚ils abhingt;

Voll pnsit.\ ii) ii‘‘sIillEclii‘ll Hei 1:1—51‘!) uni XIII) Kttntc‘:t iii Kizut: auf \‘rftlirens— und

lnterikttonsniechtigkiii heraus. Dir Erhait on \‘rlriiien c‘r;ib sich aus dem, was getan

und wie es guLit] wunic‘ auf eitier 1Irs(Illlit‘hen Ebene (vor •ilhm iii Hezug auf interikti—

ontle Gerechtigkeit, wie Respekt hic Mitirbi‘iter, lntotntatiotistluss und dent 1 lalten von

Versprechungen). Misstrtcicn wuinleqe tiirclert durch die l:rfitruiigei Anderer (vor allem

im Kontext eines Mangels an formeller Kommunikttiiin). Einem Abfluss an Vertrauen

konnte (lurcIt Investitionen in I‘ekinittes und Hhidicnth,s eilige ni;ewirkt werden.58

Fit weiteres Atilieu;in dc, ‘Ml—lorsrliuni: ist es, dii‘ Spi‘7ibka von IM! h‘si‘r zu ‘i?rs:i‘

Ion, uni dmtus dann e intinil auch 1 litidlt:ngsenioeblungin ableiten zu können oder

zumindest Mut;liciikcio‘o zur cigitiett Rittixion zu bieten.

Planung und Durchführung der PMI

fltitz illgcmciii wurde z. untersucht, welche Effekte dutcli die Art und Weise tlei

l‘lutttng und Dtirchhihrung der PMI verursacht wenlc‘n. Wird ‘z. 11. die PMI in einer rji_

\W!i,-c gcplatfl und ciuichgeführt, so t;liuhen Miii heiter ott, nicht mebt

deii ult‘:chen lob zu vtrrici:tei:, wie zuvor [liese cl:skontmua [die Verinditutic erzeugt

eine kritische Si tniiuiig zwischen ;n)sitivell und net;itiven Htekten der orcanisationile;i

Identitikition und hat Auswtkungen nif die Qualitit der lMl.

55 Meyi‘t 201)1
5(, Iiisi‘ti ‘1 al. 110.

2iieh
58 <HrH (ici
5) U!ti« Hei ‚ii. 200i.
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in taler anderen Stinle wurde tut vier zusilflinellnaneeniie I‘hinoiiu‘ni iiin.gewiestn,
die ii_il‘.t‘igen snileri. wituin liitiiig das Problem einta sehr schie1,1ieitden i‘Mi auftritt: (i)
die inhirente Ungewissheit über clii Ausgestaltung von i‘Mi—Theinen, (bJ eine kuiiuniie
Verwirrung in der sozialen Interaktion und Kommunikation, (ci organisitionale Schein—
liedigkeit (Heuchelei) hei der iitegrationsentscheidungslindung sowie (d) die i‘oiitisie—
rttng von iiiierationstltetueni°

Ls vuriii veitir fisigir—telIl, liss s:ch l‘trsonalwute:lung, soziale Uitrstiiz1ing,
wahtgennt:ioiene Kontrolle und Winschdenken sgnii:kint ubei die verscii:eoeneii liLi—

Cli Lief ‘Mi indern, was den komplexen und dv:imii-chen Charakter des Hewaitigutgis—

lieztsses einer i‘MI unttL[reiciit,

Lernproze5se
Untersucht wurden auch Leriprozesse zut 1 lndhd)ung von Schiüsseipiohiemen in (1er
i‘MI hei Cioss—bonIer-]ansaktionen und die dibti zur Anwendung geluigten Lösungen:
diese einerseits im jewciigen ldI und inditerseits in Sinnt einer Ei lilirungsstmniiting
nut den Ziii den aIi:eiutinen Prozess der i‘Mi zu verbessern— Zemrales Lrgebns labt:
wn, dass beide Ibrinin des Lernens stark beeinflusst sind von der Lrtihrunr;. ole der
Kiufer zinn Land des akquir:erten Unternehmens intbrngt.

Diskurse
Es ist auch wichtig zu veistehen, weiche Arten von Diskursin zwischen den Unterjich—
nien in der L‘Ml geführt weiden, um dies iii der Steuerung der I‘MI zu heiöcksichiigen.
So konnten ul einer Untersuchung vier thskursivt ijwn denunziert werden: (1) titiutli—
hstisclii, (1) kidtutellt. (2) gtsillschifthclit uni1 (4) uicli\ dudistisc‘lu. Ritionalistische
Diskri:se i!onnniert‘n iinscherveist dz‘ Diskussion. Dibe geht ‘.- noi:nlitrweist‘ 11111

l<(ci)titrlirlit:lr: th‘s Mt‘:.;ers ii‘— Guizes sowie um die Le itmierutig speziiiscliti
U,i:tdiuiutc‘n tier FLiu imgskri:tt_‘‘‘

Dii Uskuts zum Mtigti krnn hin O5JiV mno1hsierencln lueki auf die ‘Mi haben,
er kinn dur mcii org.misitiunalis handeln ;r,i trend eiiischrinketi, Diese l:inshrin_
kung kinn in dci l‘Ml zu neuen und nicht intizilitetten l‘rohlenun rttid 1 leriusfotderu n—
gen tt,itreii. Dies zeigt sich z. Ii. dann, wenn unridislischt‘ Ideen tibet Lost Meptr l‘rotite
getiirdtrt werden, was sehr zum Schaden der l‘Mi sein kinn. Dies kinn z. ii, durch die
Jhr1rltli‘;:li1ttnng iibii In :\it‘Igi‘ r tliir‘ii dt i\Ji‘dfi‘n ceschihin, wenn ilidurcix tEe kon—
krett :l1tst:ht:iliintsitt1LiLtt4: t‘teitiflitsst \vnd, v,is i‘toiltllte \ ertzkeit und so;tr Ki .t‘n
hervorrttltn kantL64

Nich tier Bitichittni; des l.infittsst—i dii ltiie;iaionshedingntigcii tut ilii‘ Aitswirktitjgti
in dir l‘Ml stellt sich dii Auschltisstrige nich dii direkten Peztehritig zwischen hitcgni—
no;tsht‘duiguiz,gcit und Intt‘gratninsi‘r/nlg (P4):

Vorbereitung der PMI
lilie Stud:i sitzt sit:ii iii den Grilndin .iitsiiniirdit, warum di ‘MI hi‘, tier hBM—Litovo—
z\ktlusilioii tritt:: einiger iinvnrliei st‘hetitti Lniwcklrtngt‘n relativ teihun;slos ‚tl‘hei. Dii

Viii .i 200
6! Ougaie cl ii. 2001,
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wichtigste Lekt ion, die daraus gelernt werde ii kann, st der hohe Nutzen einer expliz 1 cii

Ause.nandersetzuiig mit wicinigen L‘Ml—l lenius(olderunl4en heteits im Voi feld der I‘MI.

Dazu z.hiet () dc: Grund Lr die Akquisition, (Ii) clw Strategie zur Akqu;sitton, (cl die

Messgrößin ftir den Erfolg sowie (d) Uie iiifiglchen Risiken ulkt potent:elleii Lösungen

zu den R:s:keiL‘

Finanzielle Rahmenbedingungen

Das AusiflaR finanzieller Synergien hingt von den Stetierraten, den Kosten des Leistnngs—

verzws, der relativen Größe sowie dcii Cishtlows ab. lili Gegerisaiz zur weitliufigen Mc:—

twng Konncii liiun:elle Sviierieii negativ sein, wenn die uision.erei:den Unte: i:eiiinen

sehr umei schieiiticln Risi (co oder Lei stuiu;sverzus;kosten aufweisen

4 Integrationsziele, -konzept und -gestaltung

In diesem Abschn:tt sollen ile wichtigsten Ei; (eiinlilis>c zu den Gesia!tungsfikto;in (Z:e—

e‘Konzipt. Inhalte uni! l‘roztss) diskutert werden, dii‘ iiii Zeniutn des Utztigsi,ihniens

(vgi ‚Abb. C—II—1) stehen. Sie sollen hellen, die Dvnitiiik in dci l‘Ml zu erkl:irenP‘

4.1 Einfluss von Integrationszielen und -konzepten

Nur sehr wellige Stt;ilien beschiftigten icIi nut de;i Inieg:atio;usz;elen uni: —konze;iteii

zur I‘MI. Neben dir bereits e:w,ih;iie:i Uniisticht:ng zum L.nfltts der Inte:rai:onsl‘edin—

gwigen ‚ stoll es nni ein paar Ncili Ige, die sich mit dci 1 ;ezieliung zum huitrruüinsiro1g

(156) ause nand ersetzen.

1 ntegrati onskonzepte

liii 1ilinitn tnl‘r Sludti‘ vuriIe 1er Schloss zogen, lass die Nutzung von Innovations—

lirilzessett und die Litwicklutug uuer lroilt:ktt frir inc c;;olgiiicllt: l‘MI entsclieh_ienc!

sind. ‘T‘pisrhe weise grede:i Unternehmen dazu aif dn. unterschiedliche Integrations—

Iwn;‘ilili‘ zurr.ck, je mich leni e Porilerlirhen Ausiniss in stiii[‘gisciler Interdependenz

uni! niginisitiniiilti Autonomie zwisi:heii ‘eilen Unternehmen: Symbiose, Absorption

oder Anpassung. Ticlinologiscliir Erfolg und ditnil die Steigerung der lroduktentwmck—

lungsfiliigkiiten prnlitiertn ui] starksten von einer Syinltiose (hohe Autononne, stirlw

Interdepeiltlenzen) in Verbindting nil einer Absnrplmonsstralegme (geringe Autonomie,

starke lntt‘ilependenzen). Der oIle Nutzen des Mergirs Limin allerdings nur inH eitler

weit:eic:itnileo woiganisation von Forschung Entwckltuu;, Ioktlss!ert tut ;;enlemnsiuie

Strukturen, Prozesse um! Sy—ti:ne. realtsiert weiden.‘

(5 im 2007.
66 in] ac.ini ei ii. 2006.
1‘2 Hii]g‘I]mi.]mt/v1cKJriIiv2Otl6.
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1 rltwicklungsan5atz
t‘ri ter wo ri 1 e bem u sgefu tu len, ri iss ein dc fe us 1 ver Fokus bei der Gest abo ng des I‘M 1—
ktuizepts auf kurzt rist ee Lt i izenz dazu ft:isren kann, dass (las langfristige l‘oiential einer
A kqu sil ion nicht ausgcnu tz werden kann. Hauen Akquisiceure dagegen auf eine evoluti
min Weitertisiwicklung des erworbenen Unternehmens, z.B. durch die Gew,ihrung von

Autonomie und einen I‘okus auf kotnplenientare Ressourcen, leiden diese zwar kurzfristig
unter einei gewisseii Verl,ingsaniung der l‘Ml, kunnen aber langfristig ihre [‘otentiale
1 ies<er a iistiu tzen.

4.2 Einfluss der inhaltlichen lntegrationsgestaltung

Es (ibt‘rrasclit kaum, dass d:e in iiuIfl;clu‘ IntegratinnsgesIn!! ung einen großen Te.i des hoi—
chungsinteresses ‚ml sich zieht. Über 40% der ausgeweiteten Forschungsbeithige haben

diesen Schwerpunkt. Zum einen geschieht dies vor dem 1 tintergrund der bereits eiorterten
Frige: Ii twkweit 1 ice n fiu sse n die hihwutionslwd ngun,gtvi (H 1 0J u nil ncr lnte,‘rutionskon
text (1W) Oese Gesiaitung Zum aneeren steilen sich aber auch Fragen nach den Litern—
(ionsiiusiz‘lr!ciln,uen (HIN) und dem 1,ucgrutionserfolg (119) dieser Gsialtungsmaßnaiiiiwn.

An erster Steile bei den untersuchten Heziehu ngen mii einem Anteil von 7,2% aller
Studien steht (1er Zusam m im hang zwischen der tnliallliclien Just qrations,gi ‘slulfnn,g und
Iri!egrntioitsuuswirku,p,‘eri (HIN). 1 in großer Teil dieser Arbeiten befasst sich mit ierso—
neU-kulturellen Aspekten der 1 ‘MI: Auswirkungen von t‘Ml—Maßnabrnen auf die ldeni
i.itsliildung, die 1 ntwickluogen im Management sowie die kulturelle Assimilit:on ganz
allgemein, und spezieller bzgl. der Entwicklung von lieziehutigsstrukturen und Spmche.

Bildung von Identifikation mit dem neuen Unternehmen
Ideol itatshildende l‘i nzesse sind auschliggebend dafir. wie involvierte Personen kogniti
und tinotinnal auf die bevorstehende t‘Ml reagieren. Es werden unterbewusste und unter
schwellige bilder dt‘ ldentititsbildung aufgedeckt, was Riicksclilüsse tut die kognitiven,
emotionalen und politischen l‘rnzesse zulasst.n Im Rahmen einer Untersuchung konnten
hinf Determii ianten herausgearbeitet wei den, die die orginisationale Identifikation mit
dem Post Meiger Untt‘rnchnitti erklaren: (1) die votgangige Itlentifikition mit dem jewei—
1 igen Unternel im en ‚ (2) d je Wahrnehmung einer gewissen Kon t in n hit, (3) dci erwartete
Nutzen aus ilem Zusinunenschluss sowie (4) die Ronununikation vor und (5) wshreiul
des Zusaniminschlusses. Daraus lassen sich Sclilusstolgerungen tOr die Ident ikitshihlung
in tIer l‘Ml ziehen: Hrn z. II. eine stirke Identifikation mit dein Post Mergir Unteiiiehnwii
zu lnwerkstt‘lhgen, sollten Manager auf die Abte:Iutigen mit schw,icheten sozialen lilo—
ilungen besonders achten, dt diese erwartungsgemß eine scltwdcher‘ Identifikation mit
dem neuen U nierneitinen haben weiden,

Entwicklungen im Management
Die Rolle, de dc Mi:ias:er des ‚ikqniizettt‘n Unternehmens einni‘hineo, ist wesentlich
d,itiir, wie etiektiv die linplementitrune des Meigers sein wird: Linerst its schaffen sie

70 M,yci /1_ui, Ducm 2110:1.
7] Vii,., ii ah 1OiB.
72 Iii i,.N t‘i ‚lt.
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\Veri durch die 1 niegrit ion in Kezug auf zu erfüllende Erwartungen andererseits aber

‚mcli ourch «Clückstre! 1er«. Durch d.e Realisierung dieser zwei \V‘ge zur Schi Jung von

Wert kiinnen sowohl Vorteile, die aus tier Integration erwachsen, als auch solche, die in

tier Autonomie hegnitidet sind, beibehalten werden, Damit ermogliciten diese Manager

gleichzeitig den expiorativen, als auch den atishi‘uterischen Wandel.73

Der Erfolg der PMI hiiigt tuch von den t4‘rdndt‘run7wn im iüpmanagment des Ziel—

uniemehmetis ab. So wurden z. Ii. folgende ZusamnenIiiiige deiitilizert: EHtens ist die

Anzahl rlc‘r Abginge von nst,nderi nich eEner Ubernihrue geringer, wenn das akqui—

rierte Unternehmen durch die Akquisition eine hesseie l‘eiformance aufzuweisen vermag.

Zweitens sinkt die Anzahl der Abgange von VorsLinden bei feindlich übernommenen Un—

ternehmen.‘ Drittens führen 1 landlungen, die wilirend der Übernahme iliii Wnhlstancl

der Sh,initolder vergriiterii. nicht zu eiter !:rhiihung der \‘ei tveildauer im VoLstanil. Vier

tens ist die Fluktuaton bei Voistantlsniitgi:edern nut mehreren lioard—Miigledschahen

geringen was den Reputationsef(ekt bestitigtJ

Weiter wurde luertusgelunden, (1,155 der fntsclieid ettier Führungskraft des akqui—

ri erten U n tcru tehmens, ob sie hIe i ht oder geht, wesentlich du reh die Wahn iehmu ig der

Ereignisse in der l‘Ml bestimmt wird: die Ankündigung und Erhiuterung des Mergers, die

Intenil«on mit den Managern des akuuiiiercndeu Unttsnelinwns sowie die Einschatzung

langfristigei Effekte (lt‘s Mergei s. Die Wihrsche: nlichkeit eines Abganges von Vorstanden

steigt, wenn las akquirierende Unternehmen ein gioker Konzern str

Förderung der kulturellen Assimilation

Da dii‘ kultuielle Distanz ein wichtiger Einflussfikinr auf den Erfolg einer l‘Ml darstellt, ist

dein t)rniuiig itt‘s Manigtrnt‘nis mit dieser Distanz btsondere Aufmerksamkeil zu scheu—

kew So kanu eine kulturelle Distanz zwischen den Mitarbeitern von zusaminengeschlns—

serien Unternehmen i1uich iiefgreiientie kulturelle Interventionen überwunden weulen.

Diese lüiil!wt) eine konstruktive Mitarbeiterwafiinehmung und —gesinnung bewirken, WaS

wiederum zu einer hühung der Integration tIer Mitarbeiter, zu einer Verbesserung des

Post Merger 1 ntegrationsprozesses und schliehlich zu einer Verbesserung der l‘erform,unce

des Zusainn,insch]ussi‘s führt.77

Eine antitte Studie ergab, (1155 eine kulturelle Anpassung am besten (lLurclu AktiviLiten

dir sozialen Steuerung erreicht wird: l2ntülrungsprograuntne, Trainings, Atistauschbesu—

che, Ilrmenuusfliige, l‘ier)uclikeiten und ihnliciit‘ soziale Rituale. Daruher schaheit die

Mitarbeiter aus eigenem Willen eine gemeinsame Orgauiisationskultur, ungeachtet ihrer

1 twa du ngen von Synergi en sowie von Unteiscb i eden in der Unternehmensgriiße, der

Nationilitinn und dir Kulturen. Soziaht‘ Steuerung n nIet stützt des Weiteren die kulturelle

Anpassung mit orni.ul integriti eI‘] Anstiengungeiii5

Der Gelwauch on sozialen liitegrationsmechanismen utl der Grad deu operatiouel—

Lii Integration der akquiuierten l,inlueit diinpnn den Eifi‘kt der kulturellen Unterscluede

durch ihren Einfluss auf die soziale Integration und auf die Ahsorptionskapazitit ab.73

Suudi:s,in,iii/x-l.uI;iii‘ liE)6.

ei al.
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Bildung e!ner gemeinsamen Sprache
Ui •.1ieziiisches kuhureterwnt ist (1W Rilcltitig illier I1iIi‘iIi5Ul!iiti ;irnciu‘. Sprachfenig—

lii(i!i viidin zu iriiüirluuigeuut1e Lind eniniichttndin Ressourcen in dci orginisatioiia—
Iii I<onhiOi.iiiiklliOul iiiitl (r(len liii t)nhi)etenZ iii \‘i‘il)ii1(ltn1 gebnuclit, xis vitiiert_uui

II nituiii siiviileii Netzvirken tillirt. Spiichürth;kciten sind (hi‘iIMIIS eIn t‘S5(ntieil(S
lejijeuit /uY Knu!imntalinli, welches in der honsluukiinn von Ühei— und Unterlegenlitit
inc Rolle spielt ulkt postkoloniilc IdentiGiten reproduziert. Dies führt schlussendlich
u einer VerdiiuiWclurini: von l‘ostkolonialisnius und ileokotonidllstischen Strukiuiin von

I lii r suiiiit ii) luuize F i1eiu_M

Uhen—iscii‘ncierwisse wurde nich eso4esiellt, itiss (1W Liutsc nidum1;, eine gmi‘insiine
t:ipnmte—sjniche im Rahnien tier I‘Ml eiiizuhihren, einen tiesintegritiven litfekt hohen
k,iiuit, Ilsties(iiidefl auf tut Ltniuea uniterhilti iii,— fo;minagei;ienls. l)irirte Effekte wur—
din hetiiiuclutei bei tler LestungsbcuirtiIue‘;, heim Sniachltan:ng, hei tut Minageinentent—
wicklung bei kuiiitrepuaden und l‘eliinlerungen sowie bei Schlusselmilirbeilern.N

Bildung neuer Beziehungsstrukturen
Mit M,\ sinil All,eniineii auch hedeLitsiine mikm:ioliisclue I‘iuztssi z. H. ii Rirni
sich vecindernder Hczieiiuingsstruktni-eii verhtititlen die fur eine aktive Gestaltung thr
l‘Ml gut verstanden werden müssen. So w rd im Ralniuen ei ncr Studie die llewihru ig bzw.
Audusung der lieziehungssurukluren des Zelunternehmens untersucht. Im Ergebnis ze4t
sicl z. 11., dass i nshesondee dis Maclin;leicligewicht zwischen kaut er und Vcrkiuter h i
den Marktbezieliungen sowie die l‘eziehungsstrukluren und interpretativen Prozesse an
den Schnittstellen zwischen heiden Ltnternehnien über Iliwahiorig oder Auflösung von
l eziehungen des Zieluiutei nekniens entscheiden.

In. Rahmen einer ndinn Studie unle dR Rolle von so‘;. »houndaiy Shakers thema—
iisiirt: Sie sind wichtige aktive Triel)krdfte der I‘MI, die fiu Wissen des organisationalen
politischen kontextis und die Motivition Aiitleiej nutzen, um neue Netzwerke .u schal—
in tidir bestiiiintitn Nitzei ken einen neuen Sinn zu ;ebin. Dabei wurde titutich,

tiass sie in ihrem ‘hin hisnndirs auf Aktivitaten iii 1 untergrund sowie auf syinbohsche
Formen von Macht inge iesen sindP

Neben i esen pirsoiuIl—kulturcllen ‚\s ekten wurden in tIer Foischuiu; aber auch in—
denn I‘Ml—Gesidtuiii;sfeldern Aufnii‘dsunkeil ;isclnnkt. Dazu zililiii die Ressourcen—
allokatinn, Investitionen iii loischun; uuid Entwicklung (F& EJ sowie die Neupiodukt—
elt\v icklu i\l;:‘

Regulierung der Ressourcenallokation
liii I{iliiiitn ehuer Uiittrsuchuiig konnte gezeigt wi‘iden, diss Mniiipr von mtt;rieneii
UIuti;ulii!it!i;n ihiin Drsttlfi ‘ucin des iwirtet‘n F;ol;s iihiruitil‘efl, um so niehr
Ressnurcen zu tijiltin. Diese Ü!‘trtrebunsn verschliinuucrn ‘ich noch bei eine! tuten—
sivii‘rung der Integration nnd könnten somit die Allokationseftizienz des neuen Unter—

Ku \ nri ii ai. zpo;.
St Piekkari 1
82 51ilii‘ ii at. .00*
83 !il:iiiat.2t.
84 u-:iie tjiii Sind ti Ii.fip sih liii Ici i:[i‘kii:i .n (--Ii :ki‘iiin miii ]ictnnitu,:ietriii;rs R,u!gbnui ziioz.
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nehtllei)5 gtf;ihrden. Deshalb gilt (5 Regeln zu schaffen, um das Verhalten der Manager

durch (Irg.jttisalioil!le Prozesse — we z. 1L rigide Kaiitalhudget, Job Rotation oder Zen—

trahsieruag — zu verhe>seni:

In einer anderen Studie konnte gezeigt weiden, dass eine Neu\er[e!ILing der Res—

soi.tvcen tttidi:iztell /11 einer \eatterun von den Unternehmensteilin führt, denen die

Ressourcen zugelülirt wuiden. 1 b(nLtllS ehrt strategisclie Ähnlichkeit zu Vw tuRerungen

hein ikquirierten Unternehmen. Denittige Muster dci \.er:wl4errIli zeigen, nass Akquisi—

linnen ein Mittel (1er Rekonhgnrtlion der Ressourcenstiukturen darstellen und Verüuße—

1 ungeil ititt Ingist 1w Konsequenz daraus sind.t

lltnsniitl;ch der hitmltmenneung ‘ott Svnergiestrttegien konnten zwnn potentielle ne

gative Rückte ideittiliziern weiden: Eistetis der Ansiecktnigseffeki. Dteset besagt, das sich

iturcht die I‘ost Merger Ressnurcenverteiluni; nicht nur positive, sondern auch ttegtti ii

1 weRte iushteiten können. Zweitens der ktpazitütseffekn. Dieset bezieht sich auf die

unternehitnensweite Nutzung linntierter Ressoutcen; (liese erhöht die Wahitsclteinlichtkeit.

dass Unteritehinen die Synetgien aufgtund tIer Kajtazaitsgrenzen dieset Ressourcen nicht

realisieren können 8?

Investitionen in F&E

Int R.iitnten einer U!tteisucltung von Akunisinonen volt inhindisclien durch aushindische

U:iteinelninn in Frankreich konnte ein Aiist.eg der in— otto exicinen l& E—Atisgaben im

Zielunteritehinen gezeigt werden. \ on diesei Iü hiihung profitiet t sowohl die Entwicklung,

als auch die Grundlagen— und angewandte Forschung. Akquisiuonen schaRen dadurch

Post Mener I:lfizienzgewinne und balancieren somit die Kosten der PMI und Markt—

ittaclitefftkle aus, was wiederum die Uttlernehntett antreibt, weiter in F& E—Aktivitüten

ZU :tl\CStttCfl . \uRerdem wurde gezeigt oass Akquisit intiett dazu genutzt wet den, um

spezifisches Wissen sowie andet e lnnovationssystente kennenzulernen

Finführung neuer Produkte

Zu legittn einer [‘MI teduzienit die sht uktni eilen ltitegrationstnat4nahinen die Rihigkeiten

beider Utinerneltinen zw Lincieiuttg teuer Produkte aufgrund dci durch die koordinieren—

ileit MaRniltinen eingeschrünkten Autonomie. Dies fulitt zu einem Kootdinatinn—Autono—

nie—Dilemma. das beim Minagernent der l‘Ml berücksichtigt weiden sollte)

Nach de:ti Blick auf die lnte;iitionsatiswirkuticen ist die Itage nach dein Erfolg der

!‘MI tiheiieencI: Was sind die At,sirktt,i::1rt ll1Nn,lin.rcr Ahif‘;ictlirr:ert der ni/;ahhcliert

1nzngmruirtsgnsta1tting auf neu Irtttgmtuuuiscujii1; (1W) Folgende ErkenntniNse sind dabei

besondei s beitterkettswert:

Ressourcen komplementarität
Besteht zw;scjten beiden (futtertleintiett eine ge;isse Re—sourcettkowpletnetttaritg. so stei

gert diese nlas Wettjiotential eitler Akrluisit:onen. Dessen Realis:et ung isi aber abhüttigg

85 1 lzI,,s .U1n
86 (IJITLIt ct ii.
s:‘ SiiTLi tui%
si,:a ii.:
5 :..n ii ci ai. ittt5.
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viii, den Rihigkeiitn lt‘s Uiit‘ri,ehrnens, produktive Ressourcen L‘berhaupt zu entdecken
(11(11 dertii Ktilnbiiittioi) (lur(‘I,zutlihreiL“

I‘erormiince

l)ii‘ Inad(thezogeiw lkrforniince nach einem Merger hit ei;:en deutlich stirkerun lintluss
iuf die Ijitinzielle Perlorntance als Kosteneinsparungen. Eine lieft Integration ist zwar

kirderlielt in Hezu: auf Kosteneinspirungen, wirkt sich aber nachteilig auf die niirktbe—
Iinge I‘er1oritanee aus. 1

Gerechtigkeit
Vii kihrtnsgi‘reehtigkeit föhn zur Verbesserung der Mtrktposition nich der IMt. wihrend
Inionfilatioh)sgtivcl)tigkeit essentiell zu Mirktpositionsverbesserungen und tititnziellen
Gtwiiunn wihrentl und nich der lMI heitrigi.‘

iler Erfotsehung des l.rfolgs findet‘, eine ganze Reihe von inhaltlichen Gestaltungsfil—
hrn im Rihnien di‘, l‘Ml besondere fleichtuite. Iimgt‘ ausgewahlte Ergebnisse werden

iiii lolgenden kurz iuf;izihlt:

Integrationstiefe
Die inarktbezogene Perorntaiice nach eitient Mergir hat ei:eii deutlich stirktien Lnfluss
auf die finanzielle l‘ertormance ils Kostt‘neinsparungen. Eine lieft Integration ist zwar
hirtlerlicli in lh/.ug auf derintigt Kosteiieinspirungen, sie wirkt sich aber nachteilig iii!
die markibedingte l‘erfoi inance ‚los“

Produktsortiment und Preispolitik
In der PMI werden l‘iodukte, die in naher Konkurrenz zueinander stehen, meist iusgt‘—
sontlert. Dies schwiclit einerseits — aufcrund des retluzierteit Angebots — die Konsunen—
teitwohlbdirt ah, erlaubt dein Unternehinin aber antlerei seits höhere Koslensynergien aus
dein Mergt‘r zu it‘ilisit‘n‘n.1‘

kirn‘ unier:iehmensinterm l‘reiskonkurrenz ihnlicher Pmdukt:nien aus eineni Merger
kann jedoch durchius sinnvoll sen, wenn bestimmte Liedingungen erfullt snd.‘5

Kultur
li tIer Iiiie4iiiions1;t‘rd!iiung l((i)I:itn Akiivitjtt‘ii, die atf nie kulturelle lntegriiion ‚ibzie—
teit, t‘ii wkiittger .ikliniiiigshiklor tdr den Lr!olg ‚iiti.*1

An reizmechan ismen
Ann‘izsysieine sind ein wichtiger haranieter ihr den Eifol,: einer Akquisitinn‘ CR0—
Aktieiibeteiligungeii wirken negativ auf die ‘ost Merger l‘erioi maneee; einheitliche
Entloliiiungsnin‘ize sind nicht gJ izl ich hinreichend, uni hieteiugem‘ Gruppen zu einer
konsirukii\ en Konpiralitin zu lwwtgtn. So hit eine Vi‘riiiderung der ]eunzusamniei—

‘‘0 Wi kluiut/50e1hei ii 1(10).
ii iIIti!. ttj] •( ii ‚Li‘Oi

92 EHi.s ii ii

ii ii!ii ii‘ lilo;
14 cnn], id al. 1000.

0‘ WKluI]i (Ii

90 ‚.. i.: Xi v ‘[01
1‘ dti-]Ii/lulrl‘II .1(1(11
5 fl)iiiiihi ‘1 ‚ii, 11(00
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stellungen den gleichen Einfluss aul den Post Meg;er ii: folg wie die Vereinhvitl;chung

der A ii reizsystei ne.‘»

Austausch von Managern

Der Austausch von Managern bei dciii akouirierwn Unternehmen heei:iusst die Pci für—

mmcc nt“4at iv. lOt) 0 e Rolle, d e die Manager des a kg u irierten Unterne mcii s ei nneli mcii,

hit Einfluss auf die Uisun; des Implemeatierungsdilernznas: 1inerseits schaffen sie Werl

dLiich die Integration in Bezug auf zu erfüllende Erwartungen und andererseits durch

» 1 ü c ks t rel fee<•

Wissenschaftler in F&E-Abteilungen

Am ci sruptivsten ist die l‘Ml in l E—Ahieilungen für die Wissenschaftler, die am nieistt-i:

von ihrem sozialen Status und der Zentralit,it ihrer Stellung eingebußt haben, was in der

Folge zu einem gmvierenden t‘roduktiviFitsahfall führen kinn)

Einsatz von Expatriaten für den Wissenstransfer innerhalb des Konzerns

liii Ralnm‘n von l‘Ml konnen Ex;atr:aien fur den Wissenstransfer imiernalh des Konzerns

cicigesetzt werden. Nur wenn die l\,llrtalt‘n sehr zweckgebunilen entsendet we:i!en,

können sie eine effektive lirucke zur Liisurig der l‘rubleine, die sich in einer l‘Ml ergehen,

s r‘ h 1 ge ii.

Investitionen in Produktionsanlagen

Uniernehnit‘n, die in (Lei ‘MI eine sicnif:k,inte Summe in die Mndern:siertiiig ihrer Pro

duktion investieren, erreichen eine 1 ibhere l‘rodukti vitüt ‚ und d es in einem gröReren

Ausmaß, als fiber eine Erhöhung der I‘atente oder der F&F—lntensitöt. Investitionen in lT

und digitale Steuerungssysterne führen zu besonderes bemerkenswerten Iroduktivitits

51 eru 0 gen.

l:s ist naheliegend, ‚lass die Wah] der inhaltlichen Gesialtuiigsmißnahmen auch einen

Einfluss auf die zculic/ze Imegrntwrisgcstaliizrzg hat (II 12).

Rekonfig urationsmaßnah men

So hesch.ftigteii sich Foisclier z. 1‘. in eine, Studie mit tier Frage, oh (‘iii bestimmtes

Attribut tier Cesthüitsfelder — ein intern aufgehautes oder akijuirieries snategisches Cc—

schaftsft‘id — einen Einfluss auf den Ging von Rekcnifigizn,tfonsniuitu/zrnen ni der (‘MI

hit. Die Ergebnisse zeigten Unterschiede zwischen heideni auf: Akquiiierte Geschigsfel—

der werdeii früher rekonfiguriert ‚‚‚ls selbst iufgehtute Geschüftshltier. Dies wird mit der

lhlt‘ihn Vertr,iutheit mit dcii Prozessen und Rt‘ssuurceu des .ikquirierten Unteriehnit‘iis

verbunden sowie mit der Motivation ies küuferuitternehinens, grokeren Nutzen aus der

Akgeis:linn durch die Rekcn(iguration zu gewinnen. Wenn Ceschifisfeldem nil uer Zeit

mehrere I‘roduktlinien mn,m nagen müssen, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass diese i ekon—

1) k:,,,imrlt,iT,i!Icmm ‘‘1 ‚ii. 2ti(11.

1)0 ‚-.t‘!,:ij‘:

101 ([stIlLit; ‘00-1
‘II iiLLILrI et il. 11)06.

JA Ii ‚-I,trL <1 at.
liii t;Imos.d1 Nair—Riirliert 2t100.
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ert werden. Die Dauer bis zur Rekonl igu:•aHon ist kürzer bei GeschMtsfehlerii mitlmtiduktlinnen, die zu Unternehmen mit einer gri)ßemen Erfahrung mit Rekonigurationen;tImiirtn oder die erst kürzlich entstanden sind.105

4.3 Einfluss der zeitlichen lntegrationsgestaltung

Von der zeitlichen Ausgestaltung der PMI sind wiederum Effekte auf die fruegracwlIslzmIsi‘nrkungtn zu erwarten (1)1)):

Ungewissheit
So kann der Prozess dci MI zwischen den liemeilinUen Unternehmen eine Ungewissheit imBezug auf die Auswirkungen der nigestrebwn Venleelitung erzeugen. Diese Ungewissheit(nimm durch ums Setzen und Erieichen vomm zwei Zwischemmzielen gemindert werden: (1interne Rt rgmmdsamon und (2) Markttxptnsiomm. t)ies metrilil auch tagen zum jeweiligenIntingralitinstiefe und —geschwmiiigkeim sowie zur Fluktumtiun im fopmanagentent undzum Mmrktfokus.

Kulturveränderung
MA fihit mniist Wanihl heihui, der iFe )ührtmnn;skr.nftu c;iekt betrifft. Umher bestimmtidmmmals die Geschwindigkeit diesen mndei und din It/irq cinm‘r knltnrvi‘randrn,mg. DerErfolg hmngt von der Art tnid Weise ah, wie dei l‘Mi—lm.ess gefuhrt wird: (1) Ein in—krerrentellir Ansatz zeigt befriedigenden Ergehn:se tOr die nvnlvicrten ‘ersuimull. (1)Die lChrungskrdtte nissen kompetent uni geschult in Prozess der Tr.mimsforimmttion vonOrg.inisitioritn si in. (.i) Sie nhlissirS iher Qudititen wie Mit;elLmlil und kummunikatunvei t ugin sowie eimmtnm tiansilirenten Windeljiruzess bereitstellen. 0:

Zu din ihrtktn Auswir kuimgemm der .:c[tlich,‘n Amsg ün1rz:ng auf dutt [litt gmtrons,-rfaig(B 11) ist relativ ciii; bekannt:

Zwei-Phasen- Prozess
in Rahmen einem Untersticlmunn; winde festgestellt, tlrss eine effektive [‘Ml fiber einen/.wti—l‘ls,msen—l‘inztss erri du werden kinn: In einer tistt‘n t‘ll,ise weiden lediglich audurch heidi‘ Unternehmen zu erleiligundin Aufgaben I<uom iliniert und integriert. Dii Intem—aktion zwschttm ihn i;esch.tteinlitittn beider U:mtirne]m;mren ist iinJi‘rt; so krnn die Ii:tigm miiun bei den Mil,nbinteni wtiti;ihind reibungslos ilmimufirn, dies min zu kulturellerRunvt‘rn;enz und s;es;emmsetigtm Respekt. In einer zweiten ‘hin wurden die mrsonelltnInteraktionen zwischen diii Mitnhenttrn beider Unternelmnmeti erh(liti°

Restrukturierung
Eine 0r14lnisat,Onate Resti ukturiem ung eines akquirierttn Ummternelimuens gleich zu Beginnder ‘MI erscheint ;runmdsitzlich suliciptimnml zu seimi Sie hit zur Folge, dass dumch desesM A—bedingte Wachstum the lust Mei;er 1km formnmnct des Unteiiiehntens sinkt, was

K.tnrn 201k.
liii, i,mrnlnimr‘ cl (lt ;.ous_
107 rLn,u i.inf r/A lii;l,y 212)0.
us liii] 1115)14w ii at. 10110
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wiederum dazu führt, dass eine weitere organisalit)nal(‘ Restrukturierung tltiichgefiilirt

wird. um das svnergetische Potential vollstacidig zu erschließen.11‘

Geschwindigkeit
Die Kt)1fl)lexit.Jl von M&A erfordert eine hyhialt‘ l‘Ml mit sinuli,iiit‘ti ku,;<— und Jani4ris—

ligen Zielen sowie uiiterschieclliclie ‘l‘etiiiii über die vt‘rschiederit‘n Aktivititen (1er VerI—

schiiplungskette.
Vor— und Nachteile tier lntegrationsschnelligkeit hüllgeil von tier Cii ßenortinting der

in— und externen Verwantltsch.ifl ab. Schnelligkeit ist im nuizliclisten, wenn die Ver—

wantitscliaft tier externen Koiitexw gering st. zur selbe,, Zeit ‚die, tl;e der iiitt‘i iwn aus—

georagt ist. Im Kontrast dazu ist die Schnelligkeit nachteilig, wenn die interne Verwandt

schaft gering ist, die externe aber ausge;1i.igt ist.‘‘

5 Integrationsauswirkungen und -erfolg

Neben den zuvor genannten Astrekten wurden in ihr l‘Ml—Eorschtin; auch A:,twolen .uif

(111 fl4e, ii‘it‘ EIFEIl iliiMi uns (fit‘ IlEt,rr(lihlliSuUsit‘irki1lQ2l‘li dill Ir!l dir f‘,1) b‘‘riflus

M‘fl (12 ) ‚ gesucht

Diskurse
liii Kabinen einer Studie konnte gezeigt werden, dass die Verarln‘itting von soiio—psveho—

higist‘tei‘t Druck, dir hIt ittit, E::olg oder Mist-rfok tour l‘Ml v;iu:nle,i p1, siit‘.<nst:lit‘

tliskursive Strategien aktnLet und zu ei;iei!) (Re—)ir.nini;rr th‘s lüfobs sowie zur Lt‘riti—

itierung von eignen l la,idluiigen uni] dir (Re—)Konstruk:itin von \‘r.iniwortuni ::ulrt.

t),,In‘i wurden — .d,nlicf, zu Vaira/‘Fieniri (2002) — vier Arten itt‘s Diskuises idt‘iitniziert:

ratioiialisiisth, kultuwll, Rollen—gebunden, intlividualististi,. I)it‘se werden on dcii Bt‘ti—

ligten um! Hetrolfene,i einer l‘Ml verwendet, um die eigenen l:r1thrungen dnzulegen.

Auswirkungen auf die Mitarbeiter

1%n inissratenes Minageunent dii ind;viduellen Folgen e!nes ljnternchnrt‘nszt,sa,nint‘n—

schlusses führ: meist auch zu einem Misserfolg dir gesamten l‘Ml. Die Rt‘.:lisiurung tier

ei wunsihten Effekte (lt‘s Merges :n Kezuc ‚Iui ]i‘clriwliigietransti‘r, \Vsse, ttiluni und

unternelnnensweites Wachstum werden ditlurclt tibsolet. Gezielte li,tt‘rventii,nen — z. Ii.

im Falle einer Arbeitsplatzenttre,ntlung — können jetlot:li hellen, den Erfolg einer l‘Ml zu

fördern. 113

Einstellungen zur Transaktion
Ein Metgt‘r hat meist wesentkclten Einfluss auf (las liefindeii mit] die Gefühle der Eib—

rungskratte. Oft sntl sie nicht mehr in der Lage ihre Arbeit anormal‘‘ ‚itisztdiiha,i. Mi—

109 3,irkeii,,, ‘Sitiiiv,‘n 2008.
30 Sciiw,iver .20115.

III ii‘iidii,,r;liiitiitii. 1{i0t,.
112 \‚‚‚i,.: .1itl2.

13 0. ii i‘;‘en—o,, 1t109.
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1 enpfindeit ihre Rolle in der Insion oft als eine Art Faust‘schen Vt‘rtra, bei dem
In e Seelen dciii tin;ntisalitin.tlen Teufel verkautt haben und nun die Rosten tiaftir zu

en Ii,tht‘n.

Quellen des Erfolgs
M& A resultieren ii t‘jiier AuRVeI-tunE des kombinierten Werts tier bietenden und uher—
nnnlment‘n Aktien. Dii‘ 1;eschitzter: Wirlgiwinne von Hank—Meigern kommen aus tiet
ikligeithett, die Rostei dumch dii‘ L!mmjnmei ung VOll tiber<chiieidt‘ittien Aktivitittn und
Iuiiisulidieittn back—Otfice—Aktivitaten zu sinken115

6 Zusammenfassende Betrachtung
Nich der Darstellung ausswwihiter Beobachtungen und Erkenntnisse zum Wissenst.ind
zur ‘Ml bleibt die l‘r.mit‘ nich der Ausnclttung zttkünttiger PMl—Forsciung. Der voIIIeen—
ile (;tsantitl,e-iilick zeigt iolgendis: Anm der einen Se:ie hit das Wissen zum Thema I‘MI
öltet die zurtickhegendeii zehn Jahre seit der Jahrtausendwende sigtiihkant zugenolnnR‘n.
So ent fallen iii! ulit‘ zwunte Fl.lftu‘ des far diesen Hettrag gewhiien lietraciitungszeitraum
(21)05 bis im ber (‘0 Beim

c;enerell strebt l‘Ml—Porschumi; — wie es typisch fLir die Potscliung zum Strategischen
Minmgenn‘nt ist — sornt‘hntlich dinich, Licht auf die Gründe Voll l‘ertorni,tnceuiitersciiie
tlt‘ti zu werfen. In eri eblichem Untling rd dabei mittels tier liitegnitionstuswrkungen
.ini Vnmsteuergi ößm‘n‘ des lrfoli:s zurtmckgt‘;riffen, di ein direkter 1 izug zum Erfolg zu
Scheinkorrelationeu hilneim kiintmte.

einer gestinthaitin l;u‘tmtchtttni fillt auch auf, dass buNlilninle Tht‘nnn immer
w,eder .tnftmucitun (z. 1‘, «(‘nichtigkeit U:us ist oft Ausuliuick von ‘Mtn!estiitnuiugunu iii
hestimmtemm hirschungsgehieten. wenn ein neues konstrukt entwickelt wurde, das (111111
in verschietietien Anwendunt:sgehieten zum Einsatz gebracht witt!.

Foischuimstiiu‘tliodiscii !‚illm tut. dass es scliwerie ist ‚iufru;id tier SuhtliLit der ]‘lw—
im,itik ihr mittels tlu.liItit.ttivi r Vuitihren genugetmd naht‘ zu komnmen. l‘s ist deshalb

wichtig, tliss auch zukünftig heide Wege gegangen werden l:s ‚ire deshalb ‚iuch wiin—
schenswirt, cl,iss mehr Arbtitett in enger Zusaninenarbeim mit iii M &A itivolviertin Un—
tennhmntn dumthgttnhrl wurtlut:.

Auf der anderen Seite bietet das bettaclttete Forschungsfeld nach wie vor umfassende
Forschui;möI:chkeiten. So wurdin hisling nur wenige i;ezu‘humigin aus dem Bezugs—

tlnnen (vgl. Abb C—ll—I J ntensiv t‘rfor,chtc (IHM, l‘2, 120, ‘1. U:id selbst (‘ei oiesemi
Beziehungen wmcien noch inge nicht tIh nlevinteii Pi;tu‘n untersucht.

Ferner (iu‘scIiftigtu‘ sich nut sieben tier .ittfgezeigtt‘n Beziehungen (El, B3, ES, Bit,
El 3, BIS und Ei 7J keiner der iusm;twdilten Eeitrige. lithei könnte Wissen zu ttii:etitiet
Fr,igu‘n durchaus vuti Intem esse seiii: Inwieweit pragt der Kontext die Eu‘chingungt‘n tIer I‘Ml
(ElJ Oder welchen Einfluss hit u‘t auf die Zielt‘ und this Roimzel‘t (Iu) bzw. die zeitliche
Gestiltutig (!lJ ) eitler l‘Ml: Gdit es Unterschiede zw:schen hnrseitiotierten Gusellsihaf—

ii nt ILii,iin:2Ou.



ii
Teil

224 F M A in tOr M,in;tqcrneritiorschunc1

teii und nichtbörsennotterten Unternehmen (133)? Oder inwiewen beeinflussen die Ziele

die inhaltliche und zeitliche Cestaltung der l‘M[ ((18 und l;l3)

Überhaupt existiert wenig Wissen zur l‘m ozessgestaltung. Dazu zihlen z.B. auch die

Rüchkiniplttig aus einer (ort its lmuttndeii i‘Ml, dii‘ über db lnle:;r tiomisbemlingungen die

Reaktionen ltinsichtlicli der zeitlichen Gestaltung rgen (14153.

Mit tier Fiage nach der Bedeutung von MA—irfahrung Ihr demt (olg einer Trans—

aktion entsteht zudem eine zur luinzeltransaktion zusilzliclie Betrachtungsehene: die

‘\ («tu s: (ion s s er e.

hinein Review sind natüm (ich auch immer klare Grenzen :esetzt: Erstens ist die i‘\Us—

wahl tItt Quellf,tclizeitschritten einschrankend. Sicher wurden tuch wertvolle Beitrige

außerhalb hr mnalysierten publiziert. Zweitens liefert der zum wide

gt‘tegu llezugsralmmeri nur ein aui>eist gront‘s und vereintachendits Moilt(l der Reahitat.

1)mitiens ist Ute \oz;enonmmnei)i‘ Zuniilnu:ri: ihr l1e‘n;t kt‘immisweiis 50 u:niltumi;. wte es

erscheinen mmg. Und natürlich dürfen — wie bereits angesprochen — die dargestellten

l;rkenntnissi nicht als »Beweise verstanden werden; selbst dann nicht, wenn sie sich

als stamtsti>ch signifikmnt gezeigt haben. Mit ihnen sind jedoch :ntcressaflte Thesen ver

bunden, die sowohl Wissenschaftler als auch Führungskrimme zu rntmn krt:rclwren und

difhrenzierteren Denken zu Fmgen der t‘Ml anregen hunnen.

Trotz all dieser Fi nschrnmkungen kann jedoch angenommen wetilen dass auf l3asis der

ausgewahlten Quellen und ihrer Verortung im llezugsralmmen e:n sinnvolles Ordnungs—

muster erkennh,n wurde, das uns einen gwlmen ÜbtrL,lick fiber den lta‘tnnnissta;id zur

l‘Ml erlaubt.
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