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Erfolgsfaktor Unternehmenskultur bei Mergers
& Acquisitions (M&A)

von Silke Grosse-Hornke | Sabrina Gurk

I. Einleitung

Die internationale Finanzmarktkrise hat auch auf dem welt-
weiten Markt von Fusionen und Ubernahmen (M&A) ihre Spu-
ren hinterlassen. Die Aktivititen bei M&GA sind aufgrund der
verschlechterten Marktbedingungen stark gebremst. Zum
ersten Mal seit fiinf Jahren iibersteigt das Volumen der abge-
sagten Transaktionen wieder das der neu angekiindigten®.

Ein genauerer Blick in das Marktgeschehen zeigt aber, dass
die Finanzkrise in einzelnen Sektoren das Fusions- und
Ubernahmegeschehen sogar beschleunigt. Hier ragt vor al-
lem der Finanzsektor heraus, wenn auch diese Transaktio-
nen hiufig eher kurzfristig geplant bzw. aus der Not heraus
geboren sind (,,distressed M&A“)2. Auch in Deutschland ist
eine Neuordnung des Bankensektors durch steigende
MG&A-Aktivititen wahrscheinlich®. Eine weitere Branche mit
Potential ist die Pharmabranche. Der hohe Kostendruck ldsst
auch hier in 2009 hohe Transaktionsvolumina erwarten®.

Trotz des derzeitigen Riickgangs von Zusammenschliissen
weltweit zeigt ein Vergleich der bisherigen sechs Transakti-
onswellen, dass die aktuelle Welle immer noch einen Spit-
zenplatz beziiglich der MGA-Gesamtvolumina einnimmt®.

Stellt man allerdings die Frage nach dem Erfolg von Fusionen
und Ubernahmen der letzten Jahre, macht sich Erntichterung
breit. Studien belegen, dass nur jede dritte Transaktion zu ei-
ner substanziellen Steigerung des Unternehmenswertes fiihrt.
Jede zweite Transaktion vernichtet dagegen Wert®.

Eine aktuelle Untersuchung von A.T. Kearney zeigt, dass sich
in den ersten drei Jahren nach der Transaktion das um kon-
junkturelle Effekte bereinigte Umsatzwachstum im Schnitt
um sechs Prozentpunkte verlangsamt. Die Gewinnzuwéachse
verringern sich um tber 9%, was fir den Borsenwert Ein-
buRen von durchschnittlich 2,5 Prozentpunkte bedeutet’. Die
Beratungsgesellschaft Ernst & Young nennt drei Hauptgriin-
de fiir das Scheitern von M&A: Falsches Integrationsmanage-
ment, mangelhafte Transaktionsvorbereitung und eine fal-
sche Akquisitionsstrategie®.

Die Post-Merger-Integration ist fiir den Erfolg von M&A ent-
scheidend, denn in dieser Phase sollten die Wertsteigerun-
gen erreicht werden. Trotzdem wird ein zentraler Aspekt die-
ser Phase haufig vernachldssigt — die Kulturintegration. Koch
spricht von einem ,,der am haufigsten unterschitzten® Er-
folgsfaktoren®. Ziel dieses Artikels ist es, die Bedeutung kul-

Vgl. Miiller-Stewens, M&A Review 1/2009 S. 3.
Vgl. Tschoke/Reiner/Waizenegge, MGA Review 1/2009 S. 19.
Vgl. ZEW, M&A Report 10/2008 S. 4.
Vgl. Hornke, Journal of Business Chemistry Vol. 6, 1/2009 S. 7-9.
Vgl. Ecker, M&A Review 11/2008 S. 510.
Vgl. Spill, MEA Review 1/2007 S. 1.
Vgl. A.T. Kearney, Mergers are not alike 2008.
Vgl. Ernst & Young AG, Handeln wider besseres Wissen Warum viele
Transaktionen scheitern, ohne es zu miissen 2006.

RN OUT B WN =

100

tureller Aspekte fir den Erfolg von M&A aufzuzeigen und
Handlungsempfehlungen fiir eine erfolgreiche Kulturintegra-
tion zu geben.

Il. Unternehmenskultur als Determinante des
Unternehmenserfolgs

Unternehmenskultur ist nicht nur in der Situation von M&A,
sondern generell ein zentraler Faktor fiir den wirtschaftli-
chen Erfolg von Unternehmen. Diese Erkenntnis setzt sich
seit dem Bestseller von Peters und Watermann (1982) , Auf
der Suche nach Spitzenleistungen® in den Képfen von Mana-
gern zunehmend durch. Peters und Watermann identifizier-
ten in ihrer Studie Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor fiir
Spitzenunternehmen.

Nach Sackmann umfasst Unternehmenskultur ,,die von einer
Gruppe gemeinsam gehaltenen grundlegenden Uberzeugun-
gen, die fiir die Gruppe insgesamt typisch sind. Sie beein-
flussen Wahrnehmung, Denken, Handeln und Fiihlen der
Gruppenmitglieder und konnen sich auch in deren Handlun-
gen und Artefakten manifestieren.* In die Unternehmens-
praxis iibersetzt heilt das: ,, Kultur ist, wie man die Dinge im
Unternehmen macht®,

Der Zusammenhang von Unternehmenskultur und Unterneh-
menserfolg konnte in den letzten Jahren in zahlreichen Stu-
dien wissenschaftlich belegt werden'. So zeigt eine Studie
von Fulmer et al. in den USA einen positiven Zusammenhang
zwischen der Auszeichnung ,Great place to work” und Er-
folgsindikatoren wie Gesamtkapitalrentabilitit, Marktwert-
Buchwert-Verhaltnis sowie Aktienkursentwicklung auf. Die
Bewertung als bester Arbeitgeber basiert zum einen auf Ein-
schatzungen der Unternehmensmitarbeiter bezuglich der Di-
mensionen Glaubwiirdigkeit, Respekt, Fairness, Stolz und
Teamorientierung und zum anderen einem Kulturaudit. Ful-
mer et al. fanden heraus, dass die 45 am besten bewerteten
US-Unternehmen, in einem Portfolio von Vergleichsunter-
nehmen sowohl in der Gesamtkapitalrentabilitit als auch
beim Marktwert-Buchwert-Verhiltnis {iberlegen waren. Die
sbesten® Arbeitgeber zwischen 1997 und 2000 wiesen eine
durchschnittliche Gesamtkapitalrentabilitat von ca. 9,2% im
Vergleich zu ca. 7,3% der Vergleichsunternehmen auf™.

In Deutschland hat 2007 eine grof§ angelegte Studie den Status
von Unternehmenskultur, Arbeitsqualitit und Engagement in
den Unternehmen und deren Einfluss auf Unternehmens-
erfolg untersucht. Die Ergebnisse zeigen, dass das Engage-
ment der Mitarbeiter maRgeblich von der Unternehmenskul-

9 Vgl. Koch in Picot, Handbuch Mergers and Acquisitions — Planung,
Durchfiihrung, Integration; 2. Aufl. 2002, S. 388.

10 Sackmann, Unternehmenskultur — Erkennen, Entwickeln, Veridndern,
2002, S. 25.

11 Uberblick in Baetge/Schewe/Schulz/Solmecke, JfB 57/2007 S. 183-219.

12 Vgl. Fulmer/Gerhart/Scott, Personnel Psychology, 56/2003 S. 965-993.
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Abb. 1: Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur und Unternehmenserfolg

tur beeinflusst wird. Dabei spielen vor allem Aspekte der Mit-
arbeiterorientierung, wie Schaffung von Teamgeist und eines
Erlebens von Zugehorigkeit zum Unternehmen sowie Wert-
schatzung und das gezeigte Interesse an der Person der Be-
schiftigten eine zentrale Rolle. In einem zweiten Schritt konn-
te ein bedeutsamer Zusammenhang zwischen dem Mitarbei-
terengagement und dem Unternehmenserfolg, operationali-
siert durch einen Index™ nachgewiesen werden™.

Die beschriebenen Beispiele empirischer Untersuchungen

belegen das hohe Potenzial von Unternehmenskultur fiir den
wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen.

Welche Rolle spielt die Unternehmenskultur nun in einer un-
ternehmerischen Sondersituation wie einer Fusion oder
Ubernahme?

Ill. Rolle der Unternehmenskultur bei Mergers
& Acquisitions

Im Rahmen von Mergers oder Firmenakquisitionen miissen
zwei unterschiedliche Unternehmenskulturen in Einklang
gebracht werden, um den Erfolg der Transaktion zu sichern.
Aktuelle Beispiele aus der Presse belegen, dass dies haufig
nicht unproblematisch ist:

,»...anders als die goldene und die griine Bank passen die
blaue und gelbe nicht zusammen. Zu grof sind die kulturel-
len Unterschiede. Die Deutsche pflegt ihr Image als Institut,
dem die Leistungstridger vertrauen. Die Postbank dagegen
verwaltet auch Millionen Sparbiicher von Kleinverdienern,
ohne damit nennenswerte Umsétze zu machen...*

Financial Times, 11.9.08, ,Deutsche Bank/Postbank — Ab-
wehr statt Angriff*

,,...Die internen Graben zwischen Allianz und Dresdner Bank
sind immer noch tief. Zu groll waren die Kulturunterschiede

13 EBIT-Marge 2005 und Gesamteinschitzung des Gewinns der letzten drei
Jahre im brancheninternen Vergleich durch das Management.

14 Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, Forschungsbericht 371 ,,Un-
ternehmenskultur, Arbeitsqualitdt und Mitarbeiterengagement in den Un-
ternehmen in Deutschland” S. 124-130.

15 Darstellung in Anlehnung an Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales,
Forschungsbericht ,,Unternehmenskultur, Arbeitsqualitit und Mitarbei-
terengagement in den Unternehmen in Deutschland® S. 125.
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ihre neuen Kollegen fiir arro-
gante Schnosel...*

Wiwo.de 30.08.08 ,Warum die
Allianz keine Bank managen
kann*

An Komplexitdt gewinnt der Inte-
grationsprozess, wenn es sich
um internationale Zusammen-
schliisse mit unterschiedlichen Landeskulturen handelt. Die
Ubernahmen von Chrysler durch Daimler-Benz oder von Ro-
ver durch BMW sind hier als prominente Beispiele zu nennen.

15)

Kulturelle Unterschiede konnen bei Nichtberiicksichtigung
zu Ablehnung, Widerstanden und Konflikten fiithren, die den
Integrationsfortschritt behindern und damit erhebliche Kos-
ten verursachen.

IV. So wird die Kulturintegration zum Erfolg

1. Cultural Due Diligence - Die kulturellen Risikofak-
toren identifizieren

Das Thema Unternehmenskultur sollte schon in der
Vorbereitungsphase eines Mergers in den Fokus der
Aufmerksamkeit riicken und nicht erst, wenn die Integration
schon in vollem Gange ist und sich die ersten Konflikte
abzeichnen. In dieser frithen Phase kann eine Kulturanalyse
des Zielunternehmens anhand von Informationen aus dem
Internet, Aussagen von Kunden oder ehemaligen Mitarbei-
tern erste FErkenntnisse {iiber potenzielle Risikofaktoren
liefern. Zuverlassigere Informationen lassen sich erst nach
Bekanntmachung des Deals durch Interviews mit Fithrungs-
kraften und Mitarbeitern, durch Befragungen und Fokus-
gruppen gewinnen'®. Anhand vorab definierter Dimensionen
(z.B. Kundenorientierung, Fiihrungsstil, Kommunikations-
verhalten) konnen Gemeinsamkeiten und Unterschiede bei
den beteiligten Unternehmen herausgearbeitet werden.
Dabei bedeutet eine hohe Ahnlichkeit nicht zwangsliufig
das Ausbleiben von Integrationsproblemen. Gerade bei
groRer Ahnlichkeit der Kulturen kann es zu einer Kontrast-
verstirkung, d.h. einer Uberbetonung geringfiigiger Unter-
schiede, und damit zu Abgrenzungstendenzen kommen.

Divergenzen in den Kulturen der beteiligten Unternehmen
konnen sich sowohl erfolgsmindernd als auch -steigernd aus-
wirken. Einerseits steigt bei groer Undhnlichkeit das Poten-

16 Vgl. Blocher, MGA Review 5/2008 S.237.
17 Vgl. Berner, Organisationsentwicklung 1/2008 S. 84.
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zial fiir Kulturkonflikte, anderer-
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= Hohe Widerstandswahrscheinlichkeit
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ven Vorgehen mit Interviews
von ausgewdhlten Fiithrungs-
kraften und Mitarbeitern zu
vorab definierten Themenfeldern. Grundsatzlich empfiehlt es
sich, bei der Cultural Due Diligence auf externe Unterstiit-
zung zuriickzugreifen, um einen unverstellten Blick auf die
Charakteristiken der Unternehmenskultur sicherzustellen.

2. Die Planung der Kulturintegration und Definition
der Zielkultur

In der Post-Merger-Integration miissen Unternehmensstrate-
gien, Geschaftsprozesse und Systeme, Organisationsstruktu-
ren, Mitarbeiter und Kulturen zusammengefiihrt werden.
Ausgangspunkt der Integrationsplanung ist die Entschei-
dung tber die erforderliche Integrationstiefe der beteiligten
Unternehmen. Diese Entscheidung ist in Abhingigkeit von
strategischer Interdependenz und dem erforderlichen Grad
organisatorischer Autonomie zu treffen. Durch einen gerin-
gen Integrationsbedarf sind Stand-Alone-Losungen oder
Holding-Strukturen gekennzeichnet. Um Synergiepotenziale
vollstandig ausschopfen zu konnen, ist meist ein hohes Mal}
an Integration (Symbiose, Absorption) notwendig™.

Die Entscheidung iiber die Integrationstiefe bestimmt maR-

geblich die Form der kulturellen Zusammenfiihrung. Hier

bestehen folgende Moglichkeiten:

1. Ubernahme einer Kultur, i.d.R. der des Kaufers

2. Symbiose der Kulturen (,Best of Both*)

3. Kulturpluralismus, d.h. beide Kulturen bleiben neben-
einander bestehen.

Die Ubernahme einer anderen Kultur kann zu groRen Wider-
stinden bei der ,unterlegenen“ Organisation fiihren, ist aber
durch groRe Klarheit gekennzeichnet. Bei der Notwendigkeit
einer hohen Integrationsgeschwindigkeit ist dies ein geeig-
neter Weg. Kulturpluralismus reduziert den Integrationsauf-
wand enorm. Das friedliche Nebeneinander birgt allerdings
auch die Gefahr der Auseinanderentwicklung. Der dritte An-
satz, die Verschmelzung der beiden Kulturen mit dem Ergeb-
nis einer vollig neuen gemeinsamen Kultur, ist in der Praxis
am schwersten realisierbar und sehr zeitaufwendig. Jedoch
wird mit der Wertschitzung beider Kulturen einem Verlie-

18 Dieser Fragebogen wird von dem Unternehmen Human Synergistics an-
geboten.

19 Vgl. Haspeslagh/Jemison, Akquisitionsmanagement — Wertschopfung
durch strategische Neuausrichtung des Unternehmens, 1992, S. 174.

20 Eigene Darstellung.
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Abb. 2: Strategien der Kulturintegration®®

rergefiihl und Ablehnungsreaktionen vorgebeugt. Eine neue
gemeinsame Kultur schafft die Basis fiir ein starkeres Zu-
sammenwachsen und erleichtert fiir beide Seiten die Identifi-
kation mit dem neuen Unternehmen.

Entscheidend fiir den Erfolg dieser Vorgehensweise ist es,
schnell Klarheit zu schaffen, wie die Zielkultur des neu ge-
schaffenen Unternehmens aussehen soll, d.h. welche Nor-
men, Werte und Prinzipien nun gelten und wie diese in der
taglichen Arbeit umzusetzen sind. Bei der Entwicklung der
Zielkultur ist ein top-down oder bottom-up-Ansatz maoglich.
Aufgrund des Zeitdrucks bei der Integration wird haufig ein
top-down-Vorgehen bei der Entwicklung der Zielkultur be-
vorzugt. Wichtig ist, dass eine Verkniipfung der Zielkultur
mit der Unternehmensstrategie erfolgt. Die Umsetzung der
Unternehmensstrategie soll durch die gemeinsame Kultur
unterstiitzt werden. Mit dieser MaRgabe sind auch Mitarbei-
ter und Fihrungskrafte auf breiter Ebene in den Entwick-
lungsprozess einzubeziehen. Glaubwiirdigkeit und Akzep-
tanz fir den Umsetzungsprozess werden damit gefordert.

Praxisbeispiel fiir ein mogliches Vorgehen:

In einem von uns begleiteten Integrationsprojekt wurde die
Zielkultur anhand von sieben Verhaltensweisen definiert. Da-
mit wurden den Mitarbeitern konkrete Leitlinien fiir die ge-
wiinschte Art der Zusammenarbeit an die Hand gegeben. Die
neue Kultur wurde aus einer griindlichen Kulturanalyse (Mit-
arbeiterbefragung, Interviews und Fokusgruppen mit Mit-
arbeitern und Fithrungskriften) sowie der Unternehmens-
strategie abgeleitet. Das globale Top-Fiihrungsteam validier-
te anschlieBend das Konzept und verabschiedete es. Damit
war der Startpunkt fiir den globalen Roll-out der neuen ge-
meinsamen Unternehmenskultur gesetzt.

Nachdem die Zielkultur definiert ist, miissen die nachsten
Schritte festgelegt werden, um die Mitarbeiter mit den neuen
kulturellen MaRstaben vertraut zu machen. Die Umsetzung
kann nur mit Unterstiitzung eines schlagkraftigen Projekt-
teams und eines weit verzweigten Netzwerks von Sponsoren,
Promotoren und Multiplikatoren (,Change Agents“) erfol-
gen. Die Integration zweier Unternehmen ist ein nicht zu un-
terschatzender Kraftakt, der viele Ressourcen bindet. Das
Thema Kulturintegration muss deshalb auf der Prioritatenlis-
te des Top-Managements immer wieder durch neue Impulse
(z.B. Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung) nach oben ge-
bracht werden.
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Abb. 3: Kernaufgaben im Themengebiet Unternehmenskultur im M&A Prozess?V

3. Die Umsetzung der Kulturintegration

Nach unserer Erfahrung gibt es drei zentrale Bausteine fiir
eine erfolgreiche Kulturintegration: (1) Information und
Kommunikation, (2) personlicher Kontakt und Zusammen-
arbeit von Mitarbeitern beider Unternehmen sowie (3) unter-
stitzende Maknahmen, die langfristig wirken und Nachhal-
tigkeit sicherstellen.

(1) Zwischen Kommunikation und Unternehmenskultur be-
steht ein kausaler wechselseitiger Zusammenhang?. Die Un-
ternehmenskultur bestimmt die Kommunikation ist aber
gleichzeitig auch Ergebnis von Kommunikation. Deshalb ist
die Entwicklung einer spezifischen Kommunikationsstrategie
fiir das Thema Kulturintegration zentral. Im Mittelpunkt ste-
hen hier vor allem die internen Zielgruppen: Mitarbeiter,
Fihrungskrafte und Arbeitnehmervertreter. Ein nicht zu un-
terschitzender Punkt ist jedoch auch die Kommunikation ge-
geniiber externen Zielgruppen, wie Kunden und potenzielle
Bewerber, denn die Unternehmenskultur strahlt an den
Schnittstellen (Vertrieb, Recruiting) auch nach aulen und
wird sehr deutlich wahrgenommen.

In einem ersten Schritt zielen Kommunikationsmaknahmen
darauf ab, bei den Mitarbeitern Akzeptanz fiir die neue Situa-
tion zu schaffen. Dazu miissen Sinn, Vorteile und Ziele der
Transaktion klar vermittelt werden. In einem zweiten Schritt
wird Kommunikation zu einem wichtigen Hebel, um Ver-
anderungsbereitschaft in Richtung der Zielkultur zu ent-
wickeln sowie eine Identifikation mit dem neuen Unterneh-
men zu erreichen. Dazu miissen die Vorteile, die dieser Ver-
anderungsprozess fiir jeden Einzelnen bringt, deutlich ge-
macht werden.

Mangelnde Information und Kommunikation wird schnell
durch Geriichte (,Flurfunk®) ersetzt, die Unsicherheit und
Angste schiiren. Hier ist die Unternehmensleitung gefragt,
trotz der vielen Herausforderungen in der Integrationsphase
Prasenz bei den Mitarbeitern zu zeigen und Strategie sowie
Ziele des neu entstandenen Unternehmens zu erklaren. Mit-
arbeiterversammlungen, Informationsstinde vor der Kantine
oder ,breakfast meetings®, bei denen Mitglieder der Unter-

21 Eigene Darstellung.
22 Vgl. Barnett in Goldaber/Barnett (Hrsg.), Handbook of Organizational
Communication, 1995, S. 103.
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weitere Kommunikationskanale
genutzt werden. So geben eine
extra geschaltete Hotline, Intra-
netforen oder eine Email-Adres-
se fiir Riickmeldungen an das
Projekt-Team den Mitarbeitern weltweit die Maoglichkeit,
Feedback zu geben und sich an der Entwicklung der Unterneh-
menskultur zu beteiligen. Neben diesen Dialogplattformen
sollten Informationen zur neuen Unternehmenskultur und
zu ersten Erfolgen bei deren Umsetzung fiir jeden Mitarbeiter
zuganglich sein. Geeignete Medien sind z.B. Intranet-Portale,
Mitarbeiterzeitungen, Informationstafeln und Newsletter.

Alle Kommunikationsmafnahmen miissen sich an der Ziel-
kultur messen lassen, denn gerade in der Integrationsphase
werden Signale gesetzt, wie ernst es dem Management mit
der Umsetzung ist. Dabei wird von den Mitarbeitern nicht
nur das Kommunikationsverhalten an sich (Offenheit, Trans-
parenz, Ehrlichkeit) kritisch beobachtet, sondern vor allem,
ob den Worten die angekiindigten Taten folgen. Das Top-
Management ist in der Anfangszeit der Integration haufig
einziger sichtbarer Anhaltspunkt dafiir, was kiinftig im Un-
ternehmen gelten soll. Mit der Auswahl der neuen Fihrungs-
mannschaft wird der Grundstein fiir die neue Unternehmens-
kultur gelegt.

(2) Neben der Kommunikation sind personliche Kontakte zwi-
schen den Mitarbeitern, gegenseitige Besuche an Standorten,
die Mischung von Teams, Teamentwicklung, Integrations-
workshops und Fithrungskriftetrainings wichtige unterstiit-
zende Malknahmen aufdem Weg zu einer gemeinsamen Kultur.

Integrationsworkshops eignen sich als Auftaktveranstaltun-
gen fiir die kulturelle Integration. Dort werden den Mitarbei-
tern die neue Unternehmensstrategie sowie Werte und Prin-
zipien der neuen Unternehmenskultur erklart. Diese Integra-
tionsworkshops sollten Raum fiir Diskussionen geben, um ei-
ne Auseinandersetzung mit den Inhalten und auch das Ein-
bringen teamspezifischer Themen zu ermoglichen. Strategie
und Werte diirfen keine ,,Luftblasen® des Managements blei-
ben, sondern miissen in den Einflussbereich jedes einzelnen
Mitarbeiters gebracht werden. Hilfreich ist dafiir die Beant-
wortung der Frage ,Was heifft das fiir uns als Team bzw.
fiir mich als Mitarbeiter ganz konkret bei unserer/meiner tag-
lichen Arbeit?“ Diese Operationalisierung, aber auch die An-
wendung der Prinzipien in arbeitsbezogenen Ubungen sind
niitzliche Hilfsmittel, um die Umsetzung im Arbeitsalltag zu
erleichtern.

Nicht vergessen werden sollte, auch Gelegenheit fiir einen
Riickblick und eine Wertschitzung des ,alten“ Unterneh-
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mens zu geben. Denn wie bei jedem Veranderungsprozess
ist auch in der Post-Merger-Integration eine Phase des Ab-
schieds notwendig, bevor etwas Neues beginnen kann.
Projektbeispiel Integrationsworkshops:
Alle Fiihrungskrafte und Mitarbeiter durchliefen im Rahmen
eines Integrationsprogramms einen eintdgigen Workshop,
der den Auftakt fiir die Entwicklung einer neuen Unterneh-
menskultur markierte. Die Workshops fanden in intakten Ar-
beitsteams unter Leitung eines externen Moderators zusam-
men mit dem jeweiligen Vorgesetzten statt. Kaskadierend
wurden die Workshops von der obersten Fiihrungsebene bis
zu den Mitarbeitern an allen Standorten weltweit ausgerollt.
Auf der Agenda standen die Unternehmens- und Bereichs-
strategie, Grunde fir die Verdnderung, die anhand aktueller
Ergebnisse aus Kunden- und Mitarbeiterbefragungen belegt
wurden und die intensive Auseinandersetzung mit den neuen
Werten. Ergebnis des Workshops war ein Teamaktionsplan,
dessen Umsetzung durch die jeweiligen Vorgesetzten nach-
gehalten wurde. Dariiber hinaus definierte jeder Teilnehmer
einen personlichen Beitrag, also eine individuelle Aktion, um
die neue gemeinsame Kultur im Arbeitsalltag umzusetzen.
Fiir die Fiihrungskrifte erfolgte eine Verkniipfung des indivi-
duellen Ziels mit dem Bonus.
(3) Mit einem einmaligen Workshop ist es natiirlich nicht ge-
tan. Weitere Malnahmen, welche die Entwicklung der neuen
Kultur fordern und Nachhaltigkeit sicherstellen, miissen ange-
stoBen werden. Dazu gehort auch, dass Fiihrungskrafte zu-
satzliche Unterstiitzung erhalten. Denn vor allem das mittlere
Management ist in seiner Mittlerrolle zwischen Fiihrungsebe-
nen und Mitarbeitern in dieser Verdnderungssituation mit be-
sonderen Herausforderungen konfrontiert. Unterstiitzen kon-
nen z.B. Trainings zum Thema Verianderungsmanagement
oder die Ubersetzung der neuen Kultur in konkretes Fiih-
rungsverhalten. Zur Sicherung der Nachhaltigkeit sind die
Merkmale der Unternehmenskultur in die HR Prozesse (z.B.
Performance Management, Recruiting) einzubeziehen. Ent-
scheidend fiir den langfristigen Erfolg ist, dass Verhalten im
Widerspruch zur Zielkultur sanktioniert und Verhalten, das
die Umsetzung unterstuitzt, belohnt wird.

4. Die Erfolgsmessung

Um den Erfolg der Kulturintegration zu messen, miissen
frithzeitig Messkriterien definiert werden. Dabei sind folgen-
de Fragen zu beantworten: Anhand welcher Kennzahlen wird
der Erfolg gemessen? Mit welchen Instrumenten werden die
Daten erhoben? In der Praxis haben sich Kennzahlen aus
Mitarbeiter- oder Kundenbefragungen bewihrt. Dazu wer-
den Vollbefragungen zu Beginn des Kulturintegrationspro-
zesses durchgefiithrt. Damit kann der Ist-Zustand, z.B. bei
den Themen Kommunikation, Entscheidungsverhalten oder
Kundenorientierung, bestimmt werden. Die Auswirkungen
des Integrationsprogramms lassen sich dann an den Ergeb-
nissen erneuter Befragungen ablesen. Da dieser Veradnde-
rungsprozess Zeit braucht, sind Vollbefragungen in ein- bis
zweijahrigem Abstand sinnvoll. ,,Pulse Checks” mit kleineren
Stichproben konnen in der Zwischenzeit eine Indikation zum
Fortschritt der Kulturintegration geben.

Kulturintegration — 10 Goldene Regeln

— Entwickeln Sie frithzeitig eine Strategie fur die kulturelle
Integration der beteiligten Unternehmen. Entscheiden
Sie dabei, ob Sie eine der vorhandenen Kulturen iiberneh-
men, die Kulturen nebeneinander bestehen lassen oder
eine neue gemeinsame Kultur entwickeln wollen.
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— Analysieren Sie die vorhandenen Kulturen hinsichtlich ih-
rer Gemeinsamkeiten und Unterschiede. Identifizieren
Sie kulturelle Risikopotenziale und beriicksichtigen Sie
diese bereits in der Integrationsplanung.

— Stellen Sie in der Kommunikation die Gemeinsamkeiten
beider Unternehmen, nicht die Unterschiede heraus.

— Etablieren Sie iibergreifende Zusammenarbeit zwischen
den Unternehmen, z.B. durch personliche Treffen zum
Kennenlernen, Mitarbeiteraustausch und gemeinsame
Projekte. Stellen Sie eine herausfordernde Aufgabe, die
ohne intensive Zusammenarbeit nicht zu bewaltigen ist.

— Schaffen Sie ein System von Anreizen aber auch Sanktio-
nen, um die neue Kultur zu etablieren, z.B. durch eine
Verkniipfung der neuen Werte und Prinzipien mit dem
Zielvereinbarungssystem.

— Planen Sie geniigend Ressourcen ein, um den kulturellen
Integrationsprozess zu begleiten.

— Schaffen Sie ein Netzwerk von Sponsoren, Promotoren
und Multiplikatoren, das die Umsetzung der neuen Kultur
in allen Geschéftsbereichen, Regionen, Standorten und
auf allen Ebenen vorantreibt.

— Nehmen Sie das Fithrungsteam in die Verantwortung. Die
neue Kultur muss ,von oben® vorgelebt werden, um auch
die Mitarbeiter zur Verhaltensanderung zu motivieren.

— Definieren Sie Kennzahlen, anhand derer Sie den Umset-
zungserfolg der neuen Unternehmenskultur messen kon-
nen.

— Geben Sie der Kulturentwicklung Zeit. Zwei bis fiinf Jahre
kann es durchaus dauern bis sich eine neue Kultur durch-
gesetzt hat.

V. Zusammenfassung

Die zu Beginn des Beitrags genannten Studien sowie die Bei-
spiele aus der Praxis belegen deutliche Zusammenhinge
zwischen Unternehmenskultur, Unternehmenserfolg und
dem Erfolg von M&A. Die Unterschiedlichkeit der Unterneh-
menskulturen sollte nicht ldnger als diffuse Entschuldigung
fur das Scheitern von M&A herhalten. Stattdessen muss das
Erfolgspotenzial einer bewussten Gestaltung von Unterneh-
menskultur aktiv genutzt werden.

Die Zusammenfithrung zweier Belegschaften, die Gestaltung
der neuen gemeinsamen Kultur und die Identifikation der
Mitarbeiter mit dem neuen Unternehmen sind kein Selbst-
laufer. Notwendig sind professionelle Planung und Manage-
ment des kulturellen Integrationsprozesses durch ein Exper-
tenteam mit breiter Unterstiitzung aus der Organisation.

Die Risiken fiir Kulturkonflikte sollten schon im Verlauf der
Vorbereitungs- und Merger-Phase eruiert und nach Ab-
schluss des Deals durch tiefergehende Kulturanalysen unter-
mauert werden. Darauf aufbauend konnen in der Integrati-
onsplanung MaBnahmen fiir die Kulturintegration abgeleitet
werden. Eine intensive Kommunikation, Integrationswork-
shops, die Zusammenarbeit in gemischten Teams und die
Implementierung der Werte in das Performance Manage-
ment System haben sich in der Praxis als erfolgreich erwie-
sen. Unterschiedliche Kulturen wachsen nicht auf Anwei-
sung zusammen. Dieser Prozess erfordert einen langen Atem
und ausreichend Ressourcen, um erfolgreich zu sein. Der Er-
folg spiegelt sich dann nicht nur in einer hohen Identifikation
und Zufriedenheit der Mitarbeiter mit dem Unternehmen,
sondern auch in wirtschaftlichen Kennzahlen wider.

FINANZ BETRIEB 2/2009



