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Unternehmenskultur

Ein Erfolgsfaktor

bel Fusionen

Die aktuelle Wirtschaftkrise wird zu zahlreichen Firmenubernahmen und -Zusammen-
schltussen fuhren. Beijeder Fusion prallenjedoch zwei gewachsene Unternehmenskultu-
ren aufeinander. Dies birgt einen gewaltigen Sprengstoff. Entsprechend professionell
mussen die kulturellen Changeprozesse, die mitjeder Fusion verbunden sind, geplant,
gemanagt und gesteuert werden, damit die Ziele erreicht werden.

Die internationale Finanz- und Wirtschafts-
krise wird zu einer wieder steigenden Zahl
von Firmenubernahmen und -fusionen fih-
ren, nachdem der Markt fur ,Mergers and
Acquisitions" (M&A) 2008 eher danieder-
lag. Viele dieser Transaktionen werden
recht kurzfristig, aus der Not heraus erfol-
gen - so zum Beispiel im Finanz-, Automo-
bil- und Logistiksektor. In anderen Bran-
chen hingegen, wie zum Beispiel der
Pharmabranche, wird der hohe Kostendruck
zu héheren Transaktionsvolumina fihren.

Analysiert man den Erfolg von Fusionen und
Ubernahmen in den letzten Jahren, dann
macht sich Ernlichterung breit. Studien be-
legen, dass nur jede dritte Transaktion zu
einer Steigerung des Unternehmenswertes
fuhrte. Jede zweite Transaktion vernichte-
te hingegen Kapital. Zentrale Ursache hier-
fir war neben einer falschen Akquisitions-
strategie und einer mangelhaften Transak-
tionsvorbereitung haufig ein falsches
Integrationsmanagement. So wurde zum
Beispiel in der Post-Merger-Phase, in der
die erhofften Wertsteigerungen erreicht
werden sollten, hé&ufig ein zentraler Er-
folgsfaktor vernachlassigt: die Kulturinte-
gration.
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Erfolgsdeterminante
Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur ist ein zentraler
Faktor fir den wirtschaftlichen Erfolg von
Unternehmen. Diese Erkenntnis hat sich
seit dem Bestseller von Peters und Water-
man (1982) ,Auf der Suche nach Spitzen-
leistungen” bei den meisten Managern

durchgesetzt. Dabei werden unter Unter-
nehmenskultur die fir die Mitglieder einer
Organisation insgesamt typischen Uber-
zeugungen verstanden, die ihrerseits
wiederum das Wahrnehmen, Denken, Han-
deln und Fihlen der Mitglieder der Organi-
sation prégen und sich in deren Handlun-
gen und Artefakten manifestieren.

Der Zusammenhang von Unternehmenskul-
tur und Unternehmenserfolg ist durch zahl-
reiche Studien wissenschaftlich belegt.
Doch welche Rolle spielt die Unterneh-
menskultur in einer unternehmerischen
Sondersituation wie einer Fusion oder
Ubernahme?

Bei Mergers oder Firmenakquisitionen mus-
sen zwei verschiedene Unternehmenskultu-
ren in Einklang gebracht werden, um den
Erfolg der Transaktion zu sichern. Dieser In-
tegrationsprozess ist nicht unproblema-
tisch, speziell wenn es um internationale
Zusammenschlisse mit unterschiedlichen
Landeskulturen geht. Denn bei einer nicht
ausreichenden Beachtung fiihren die kultu-
rellen Unterschiede zu Widersténden und
Konflikten, die erhebliche Mehrkosten ver-
ursachen und im Extremfall Fusionen sogar
scheitern lassen. Das zeigen prominente
Beispiele wie die gescheiterten Ubernah-
men von Chrysler durch Daimler-Benz und
von Rover durch BMW.

Die kulturellen Risikofaktoren
identifizieren

Deshalb sollte das Thema Unternehmens-
kultur schon in der Vorbereitungsphase ei-
nes Mergers in den Fokus der Aufmerksam-
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keit ricken und nicht erst, wenn die Inte-
gration schon in vollem Gange ist und sich
erste Konflikte abzeichnen. In dieser fri-
hen Phase kann eine Kulturanalyse des Ziel-
unternehmens anhand von Informationen
aus dem Internet, Aussagen von Kunden
oder ehemaligen Mitarbeitern erste Er-
kenntnisse Uber potenzielle Risikofaktoren
liefern. Zuverlassigere Informationen las-
sen sich jedoch erst nach Bekanntmachung
des Deals durch Interviews mit Fuhrungs-
kraften und Mitarbeitern, durch Befragun-
gen und Fokusgruppen gewinnen. Dann
kénnen anhand vorab definierter Dimensio-
nen (wie zum Beispiel Kundenorientierung,
Fuhrungsstil und Kommunikationsverhal-
ten) die Gemeinsamkeiten und Unterschie-
de bei den beteiligten Unternehmen her-
ausgearbeitet werden. Dabei bedeutet eine
hohe Ahnlichkeit nicht zwangslaufig das
Ausbleiben von Integrationsproblemen.
Gerade bei groRer Ahnlichkeit der Kulturen
kann es zu einer Kontrastverstarkung, also
einer Uberbetonung geringfiigiger Unter-
schiede, und damit zu Abgrenzungstenden-
zen kommen. Divergenzen in den Kulturen
der beteiligten Unternehmen kdnnen sich
erfolgsmindernd und erfolgssteigernd aus-
wirken. Einerseits steigt bei groRer Unéhn-
lichkeit das Potenzial fur Kulturkonflikte,
andererseits kénnen sich gerade aus der
Vielfalt Synergiepotenziale ergeben, die es
zu nutzen gilt.

Entscheidend ist, dass die kulturellen Kon-
fliktpotenziale erkannt und bei der Planung
der Integration bertcksichtigt werden. Bei
der Durchfihrung dieser Risikoanalyse
reicht das Spektrum der Méglichkeiten von
wissenschaftlich fundierten Befragungsin-
strumenten, wie dem ,Organizational Cul-
ture Inventory®", bis hin zu einem eher
pragmatisch-intuitiven Vorgehen mit Inter-
views von ausgewdahlten Fuhrungskraften
und Mitarbeitern zu vorab definierten The-
menfeldern. Grundsatzlich empfiehlt es
sich, bei der Cultural Due Diligence auf ex-
terne Unterstiitzung zuriickzugreifen, um
einen unverstellten Blick auf die Charakte-
ristiken der Unternehmenskultur sicherzu-
stellen.

Die Kulturintegration planen
und die Zielkultur definieren

In der Post-Merger-Integration missen
Unternehmensstrategien, Geschéftsprozes-
se und Systeme, Organisationsstrukturen,
Mitarbeiter und Kulturen zusammengefihrt
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werden. Ausgangspunkt der Integrations-
planung ist die Entscheidung uber die er-
forderliche Integrationstiefe der beteilig-
ten Unternehmen. Diese Entscheidung ist
in Abhéngigkeit von strategischer Interde-
pendenz und dem erforderlichen Grad orga-
nisatorischer Autonomie zu treffen. Durch
einen geringen Integrationsbedarf sind
Stand-Alone-Lésungen oder Holding-Struk-
turen gekennzeichnet. Um Synergiepoten-
ziale vollstandig ausschopfen zu kénnen,
ist meist ein hohes MaR an Integration
(Symbiose, Absorption) notwendig.

Die Entscheidung uber die Integrationstie-
fe bestimmt maRgeblich die Form der kul-
turellen Zusammenfiihrung. Hier bestehen
folgende Mdglichkeiten:

1. Ubernahme einer Kultur, in der Regel der
des Kaufers

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

3. Kulturpluralismus, das heif3t beide Kul-
turen bleiben nebeneinander bestehen

Die Ubernahme einer anderen Kultur kann
zu grofRen Widerstdnden bei der ,unterle-
genen" Organisation fiihren, ist aber durch
groBe Klarheit gekennzeichnet. Bei der
Notwendigkeit einer hohen Integrationsge-
schwindigkeit ist dies ein geeigneter Weg.
Kulturpluralismus reduziert den Integra-
tionsaufwand enorm. Das friedliche Neben-
einander birgt allerdings auch die Gefahr
der Auseinanderentwicklung. Der dritte An-
satz, die Verschmelzung der beiden Kultu-
ren mit dem Ergebnis einer vollig neuen ge-
meinsamen Kultur, ist am schwierigsten
realisierbar und sehr zeitaufwendig. Jedoch
wird mit der Wertschatzung beider Kulturen
einem Verlierergefuhl und Ablehnungsreak-
tionen vorgebeugt. Eine neue gemeinsame

Kultur schafft die Basis fiir ein starkeres Zu-
sammenwachsen und erleichtert beiden
Seiten die ldentifikation mit dem neuen
Unternehmen.

Entscheidend fir den Erfolg dieser Vorge-
hensweise ist es, schnell Klarheit zu schaf-
fen, wie die Zielkultur des neu geschaffenen
Unternehmens aussehen soll - das heif3t
welche Normen, Werte und Prinzipien nun
gelten und wie diese in der téaglichen Arbeit
umzusetzen sind. Bei der Entwicklung der
Zielkultur ist ein Top-down- oder Bottom-
up-Ansatz moglich. Aufgrund des Zeit-
drucks bei der Integration wird haufig ein
Top-down-Vorgehen bei der Entwicklung
der Zielkultur bevorzugt. Wichtig ist, dass
eine Verknupfung der Zielkultur mit der
Unternehmensstrategie erfolgt. Die Umset-
zung der Unternehmensstrategie soll durch
die gemeinsame Kultur unterstitzt werden.
Mit dieser MaRgabe sind auch Mitarbeiter
und Fihrungskrafte auf breiter Ebene in
den Entwicklungsprozess einzubeziehen.
Glaubwiirdigkeit und Akzeptanz fur den
Umsetzungsprozess werden damit gefor-
dert.

Nachdem die Zielkultur definiert ist, mis-
sen die nachsten Schritte festgelegt wer-
den, um die Mitarbeiter mit den neuen kul-
turellen Maf3staben vertraut zu machen. Die
Umsetzung kann nur mit Unterstiitzung ei-
nes schlagkraftigen Projektteams und eines
weit verzweigten Netzwerks von Sponso-
ren, Promotoren und Multiplikatoren
(,Change Agents") erfolgen. Die Integra-
tion zweier Unternehmen ist ein nicht zu
unterschatzender Kraftakt, der viele Res-
sourcen bindet. Das Thema Kulturintegra-
tion muss deshalb auf der Prioritatenliste
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des Top-Managements immer wieder durch
neue Impulse (zum Beispiel Ergebnisse der
Mitarbeiterbefragung) nach oben gebracht
werden.

Die Kulturintegration umsetzen

Die Praxis zeigt, es gibt drei zentrale Bau-
steine fur eine erfolgreiche Kulturintegra-
tion:

1. Information und Kommunikation,

2. personlicher Kontakt und Zusammenar-
beit von Mitarbeitern beider Unterneh-
men sowie

3. unterstiitzende MaRnahmen, die lang-
fristig wirken und Nachhaltigkeit sicher-
stellen.

Zu 1: Zwischen Kommunikation und Unter-
nehmenskultur besteht ein kausaler wech-
selseitiger Zusammenhang. Die Unterneh-
menskultur bestimmt die Kommunikation,
ist aber zugleich auch Ergebnis von Kom-
munikation. Deshalb ist die Entwicklung ei-
ner spezifischen Kommunikationsstrategie
fur das Thema Kulturintegration zentral. Im
Mittelpunkt stehen hier vor allem die inter-
nen Zielgruppen: Mitarbeiter, Fihrungs-
krafte und Arbeitnehmervertreter. Ein nicht
zu unterschatzender Punkt ist jedoch auch
die Kommunikation gegenuber externen
Zielgruppen, wie Kunden und potenzielle
Bewerber, denn die Unternehmenskultur
strahlt an den Schnittstellen (Vertrieb, Re-
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cruiting) auch nach auflen und wird sehr
deutlich wahrgenommen.

In einem ersten Schritt zielen die Kommu-
nikationsmafRnahmen darauf ab, bei den
Mitarbeitern Akzeptanz fir die neue Situa-
tion zu schaffen. Dazu missen Sinn, Vor-
teile und Ziele der Transaktion klar ver-
mittelt werden. In einem zweiten Schritt
wird die Kommunikation zu einem wichti-
gen Hebel, um die Veranderungsbereit-
schaft in Richtung Zielkultur zu entwickeln
sowie eine Identifikation mit dem neuen
Unternehmen zu erreichen. Dazu missen
die Vorteile, die dieser Veranderungspro-
zess fur jeden Einzelnen bringt, deutlich
gemacht werden.

Mangelnde Information und Kommunika-
tion wird schnell durch Geriichte (,Flur-
funk") ersetzt, die Unsicherheit und Angste
schiren. Hier ist die Unternehmensleitung
gefragt. Sie muss in der Integrationsphase
Prasenz bei den Mitarbeitern zeigen und ih-
nen Strategie sowie Ziele des neu entstan-
denen Unternehmens erklaren. Mitarbeiter-
versammlungen, Informationsstdnde vor
der Kantine oder ,breakfast meetings", bei
denen Mitglieder der Unternehmensleitung
den Mitarbeitern der verschiedenen Unter-
nehmensbereiche und Standorte Rede und
Antwort stehen, sind wichtige Plattformen
dafir. Hierbei wollen die Mitarbeiter nicht

Kulturintegration -
10 goldene Regeln

« Entwickeln Sie schon friihzeitig eine Strate-
gie fur die kulturelle Integration der betei-
ligten Unternehmen. Entscheiden Sie dabei,
ob Sie eine der vorhandenen Kulturen tber-
nehmen, die Kulturen nebeneinander beste-
hen lassen oder eine neue gemeinsame Kul-
tur entwickeln wollen.

« Analysieren Sie die vorhandenen Kulturen
hinsichtlich ihrer Gemeinsamkeiten und
Unterschiede. Identifizieren Sie sich daraus
ergebende kulturelle Risikopotenziale und
berucksichtigen Sie diese bereits in der In-
tegrationsplanung.

e Stellen Sie in der Kommunikation die Ge-
meinsamkeiten beider Unternehmen, nicht
die Unterschiede heraus.

« Etablieren Sie eine (bergreifende Zusam-
menarbeit zwischen den Unternehmen, z.B.
durch personliche Treffen zum Kennenler-
nen, Mitarbeiteraustausch und gemeinsame
Projekte. Stellen Sie eine herausfordernde
Aufgabe, die ohne intensive Zusammenar-
beit nicht zu bewaltigen ist.

Kompetenz

nur Informationsempfénger sein. Sie moch-
ten vielmehr ihre Fragen, Anregungen und
Kritik direkt loswerden und mdglichst un-
gefilterte Antworten bekommen.

Neben der Mdoglichkeit zum personlichen
Austausch sollten weitere Kommunikations-
kanéle genutzt werden. So geben eine extra
geschaltete Hotline, Intranetforen oder ei-
ne E-Mail-Adresse fiir Ruckmeldungen an
das Projekt-Team den Mitarbeitern (welt-
weit) die Mdoglichkeit, Feedback zu geben
und sich an der Entwicklung der Kultur zu
beteiligen. Neben diesen Dialogplattformen
sollten Informationen zur neuen Unterneh-
menskultur und zu ersten Erfolgen bei deren
Umsetzung fiirjeden Mitarbeiter zugénglich
sein. Geeignete Medien sind zum Beispiel
Intranet-Portale, Mitarbeiterzeitungen, In-
formationstafeln und Newsletter.

Alle  KommunikationsmaBnahmen missen
sich an der Zielkultur messen lassen, denn
gerade in der Integrationsphase werden Sig-
nale gesetzt, wie ernst es dem Management
mit der Umsetzung ist. Dabei wird von den
Mitarbeitern nicht nur das Kommunika-
tionsverhalten an sich (Offenheit, Transpa-
renz, Ehrlichkeit) kritisch beobachtet, son-
dern vor allem, ob den Worten die angekiin-
digten Taten folgen. Das Top-Management
ist in der Anfangszeit der Integration hau-
fig der einzig sichtbare Anhaltspunkt dafir,

Schaffen Sie ein System von Anreizen, aber
auch Sanktionen, um die neue Kultur zu eta-
blieren, z.B. durch eine Verknipfung der
neuen Werte und Prinzipien mit dem Ziel-
vereinbarungssystem.

Planen Sie geniigend Ressourcen ein, um
den kulturellen Integrationsprozess zu be-
gleiten.

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

Nehmen Sie das Fuhrungsteam in die Ver-
antwortung. Die neue Kultur muss ,von
oben" vorgelebt werden, um auch die Mitar-
beiter zur Verhaltensanderung zu motivie-
ren.

Definieren Sie Kennzahlen, anhand derer Sie
den Umsetzungserfolg und die Effekte der
neuen Unternehmenskultur messen kénnen.
Geben Sie der Kulturentwicklung Zeit. Zwei
bis fiinf Jahre kann es durchaus dauern, bis
sich eine neue Kultur durchgesetzt hat.

Silke Grosse-Hornke



was kunftig im Unternehmen gelten soll.
Mit der Auswahl der neuen Fiihrungsmann-
schaft wird der Grundstein fur die neue
Unternehmenskultur gelegt. Auch aus die-
sem Grund ist eine besondere Sorgfalt bei
deren Auswahl ratsam.

Zu 2: Neben der Kommunikation sind per-
sonliche Kontakte zwischen den Mitarbei-
tern, gegenseitige Besuche an Standorten,
die Mischung von Teams, Teamentwicklung,
Integrationsworkshops und Fuhrungskraf-
tetrainings wichtige unterstitzende Mal3-
nahmen auf dem Weg zu einer gemeinsa-
men Kultur.

Integrationsworkshops eignen sich als Auf-
taktveranstaltungen fur die kulturelle Inte-
gration. Dort werden den Mitarbeitern die
neue Unternehmensstrategie sowie Werte
und Prinzipien der neuen Unternehmens-
kultur erklart. Diese Integrationsworkshops
sollten Raum fur Diskussionen geben, um
eine Auseinandersetzung mit den Inhalten
und auch das Einbringen teamspezifischer
Themen zu ermdglichen. Strategie und Wer-
te durfen keine ,Luftblasen" des Manage-
ments bleiben, sondern missen in den Ein-
flussbereich jedes einzelnen Mitarbeiters
gebracht werden. Hilfreich ist daftr das Be-
antworten der Frage ,Was heil3t das fir uns
als Team bzw. fur mich als Mitarbeiter ganz
konkret bei unserer/meiner taglichen Ar-
beit?". Diese Operationalisierung nebst An-
wendung der Prinzipien in arbeitsbezoge-
nen Ubungen sind nitzliche Hilfsmittel, um
die Umsetzung im Arbeitsalltag zu erleich-
tern.

Kompetenz

Zu 3: Mit einem einmaligen Workshop ist es
natdrlich nicht getan. Weitere MaBnahmen,
welche die Entwicklung der neuen Kultur
férdern und Nachhaltigkeit sicherstellen,
mussen angestoBen werden. Dazu gehdrt
auch, dass die Fuhrungskrafte zusatzliche
Unterstltzung erhalten. Denn vor allem das
mittlere Management ist in seiner Mittler-
rolle zwischen Fuhrungsebene und Mitar-
beiter in dieser Veranderungssituation mit
besonderen Herausforderungen konfron-
tiert. Unterstiitzen kénnen zum Beispiel
Trainings zum Thema Veranderungsma-
nagement oder die Ubersetzung der neuen
Kultur in konkretes Fuhrungsverhalten.
Denn Mitarbeiter erwarten, dass die neuen
Verhaltensweisen vorgelebt werden. Zur
Sicherung der Nachhaltigkeit sind die Merk-
male der Unternehmenskultur in die HR-
Prozesse (zum Beispiel Performance Ma-
nagement, Recruiting) einzubeziehen. Ent-
scheidend fur den langfristigen Erfolg ist,
dass Verhalten im Widerspruch zur Zielkul-
tur sanktioniert und Verhalten, das die Um-
setzung unterstutzt, belohnt wird.

Den Erfolg messen

Um den Erfolg der Kulturintegration zu
messen, muissen fruhzeitig Messkriterien
definiert werden. Dabei sind folgende Fra-
gen zu beantworten:

¢ Anhand welcher Kennzahlen wird der Er-
folg gemessen? Und:

¢ Mit welchen Instrumenten werden die
Daten erhoben?

In der Praxis haben sich Kennzahlen aus
Mitarbeiter- oder Kundenbefragungen be-
wahrt. Dazu werden Vollbefragungen zu
Beginn des Kulturintegrationsprozesses
durchgefuhrt. Damit kann der Ist-Zustand,
zum Beispiel bei den Themen Kommunika-
tion, Entscheidungsverhalten oder Kunden-
orientierung, bestimmt werden. Die Aus-
wirkungen des Integrationsprogramms
lassen sich dann an den Ergebnissen erneu-
ter Befragungen ablesen. Da dieser Veran-
derungsprozess Zeit braucht, sind Vollbe-
fragungen in ein- bis zweijahrigem Abstand
sinnvoll. ,Pulse Checks" mit kleineren
Stichproben kénnen in der Zwischenzeit ei-
ne Indikation zum Fortschritt der Kulturin-
tegration geben.

Autorinnen: Silke Grosse-Hornke, Dipl.-
Kauffrau, ist Geschéftsfihrerin der Unter-
nehmensberatung Grosse-Hornke Private
Consult, Munster. Sie berat Unternehmen
bei globalen Veranderungsprozessen wie
zum Beispiel Mergers & Acquisitions(Kon-
takt: 02 51/70 35-5 88, E-Mail: s.grosse@
grosse-hornke.de)

Sabrina Gurk, DipL-Psychologin, ist Se-
nior-Beraterin bei Grosse-Hornke Private
Consult und spezialisiert auf das Thema
Unternehmenskultur.
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