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1. Einleitung

» Die Relevanz von Informationstechnologie (IT) fir
Geschaftsmodelle hat in den letzten Jahren stark zuge-
nommen. Kam IT im letzten Jahrzehnt haufig noch primar
die Rolle einer rein unterstitzenden Funktion zu, die vor-
nehmlich zur Effizienzsteigerung von Geschaftsprozes-
sen beitrug, so bildet IT heute vielfach das Fundament
von ganzen Geschaftsfunktionen. Die informationstech-
nische Durchdringung betrieblicher Wertschopfungsket-
ten ist allgemein stark angestiegen. Teilweise basieren
gesamte Geschaftsmodelle wie Internetmarktplatze oder
der Online-Vertrieb, z.B. von Medieninhalten, auf IT-Sys-
temen. Eine funktionierende IT ist somit vielfach vital fur
die Funktion des Unternehmens — das gilt insbesondere
in der Sondersituation eines Unternehmenskaufs. In der
Post Merger-Phase muss die IT-Integration die operative
Stabilitat des fusionierten Unternehmens sicherstellen und
darUber hinaus die Voraussetzung fur die Realisierung der
geplanten Synergien liefern — erfahrungsgemaB sind oft-
mals mehr als 50% aller Synergien von der effizienten
IT-Integration abhangig. Neben dieser Enabler-Rolle der
IT wird vielfach noch angestrebt, die IT-Kosten selbst zu
senken, und somit kommt der IT in der Post Merger Inte-
grations-Phase die Doppelrolle von Synergiequelle und
Synergiehebel zu.

Warum ist die IT-Integration von essentieller Bedeutung
flr die gesamte Post Merger Integration (PMI)? Wie lassen
sich IT PMI-Typen klassifizieren? Welche Kernziele werden
mit einer IT-PMI verfolgt? Wie ist die IT-PMI idealtypisch
organisiert? Was sind elementare Bestandteile einer IT-
PMI und was deren Erfolgsfaktoren? Der folgende Artikel
gibt Antworten hierauf und hilft dem Integrationsprakti-
ker, mit einer effizienten IT-PMI maBgeblich zum Gesamt-
erfolg der Post Merger Integration beizutragen.

2.IT als ,Backbone” der Post Merger
Integration

Die stérungsfreie und schnelle operative Integration des
gekauften Unternehmens ist ebenso wie die schnelle
Realisierung von angestrebten Kosten- und Umsatzsy-
nergien regelmaBig eines der Hauptziele der Post Merger
Integration. Die Unternehmensfunktion IT liefert mit der

notwendigen Hard- und Software die Grundvorausset-
zung fur stabile Geschaftsprozesse und die gewiinschte
Synergierealisierung. So lassen sich Kostensynergien in
der Verwaltung i.d.R. erst realisieren, wenn mit einheit-
licher Software (z.B. Finanz- und Rechnungswesen) gear-
beitet wird. Aber auch vertriebsseitige Umsatzsynergien
sind auf einheitliche Systeme mit Produkt- und Preisin-
formationen angewiesen, um den Kunden am Point-of-
Sale optimalen Service zu bieten. Die Bedeutung der IT
als ,Backbone” zur schnellen Anbindung des akquirier-
ten Unternehmens und zur Realisierung von Kosten- und
Umsatzsynergien steht somit auBBer Frage. Abbildung 1
stellt exemplarisch die drei IT-Bereiche Infrastruktur,
Anwendungen und Organisation & Prozesse und deren
Synergiepotenzial innerhalb der IT-Funktion dar und zeigt
darUber hinaus, welche Synergien in anderen Unterneh-
mensfunktionen erst durch eine optimale IT-PMI verwirk-
licht werden kénnen (Synergie Enabler-Rolle der IT).

Neben der oben beschriebenen Bedeutungszunahme von
IT fur Geschaftsprozesse und fur die Synergierealisie-
rung haben sich seit der letzten M&A-Welle (sog. funfte
M&A-Welle) um die Jahrtausendwende aber sowohl die
IT-Infrastruktur als auch die IT-Anwendungen (Applika-
tionen) stark weiterentwickelt. Beispiele fur solche tech-
nologischen Entwicklungen sind die unter dem Schlag-
wort Web 2.0 genutzten internetbasierten Anwendungen
zur Erganzung, Veranderung und Neuerstellung von Inhal-
ten (,,User Generated Content”) und im Bereich der infor-
mationstechnischen Vernetzung insbesondere die breit
verfiigbare und mittlerweile kostenglnstige Breitband-
technologie. Produkte wie z.B. das sog. ,Triple-Play”
(Telefonie, Internet, Fernsehen) Uber Breitbandverbindun-
gen, das in der letzten M&A-Welle noch weitestgehend
in der Markteinfiihrungsphase war, haben mittlerweile in
vielen Landern einen hohen Reifegrad erreicht. Die Ver-
netzung von Anwendungen Uber das Internet und auch
Gber mobile Kommunikationstechnik hat weiter dazu
gefuhrt, dass dem Thema Standardisierung von Schnitt-
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Abb. 1 | IT PMI-Synergien bei IT und durch IT
Quelle: Eigene Darstellung
IT-Bereich IT-Synergien (Beispiele) Abgeleitete Synergien (Beispiele)
Infrastruktur Verbesserte IT-Einkaufskonditionen fur Optimierung der Produktionsplanung
Hardware durch Mengeneffekte durch Vernetzung der Produktions-
Konsolidierung von Rechenzentren oder standorte
einzelner Infrastrukturbestandteile Verbesserung des
Verringerung von Kommunikationskosten ~ Verkaufsprozesses durch
durch einheitliche Netze (z.B. WAN) systemtechnische Anbindung des
Geringere Betriebskosten fur Infrastruktur ~ Point-of-Sales an Lager und
(z.B. Full Service Printing) Produktionskapazitaten
F&E: Simultaneous Engineering
durch Vernetzung
Anwendungen Eliminierung doppelter Anwendungen Geringere Ausbildungskosten durch

Einsparung von Lizenzkosten durch
Reduktion der Anwendungen bzw.
einheitliche Benutzerkonzepte

Konsolidierung von Stammdaten
(incl. Stammdatenpflege)

Systemvereinheitlichung und somit
hohere Personalflexibilitat
Verringerung von Ausfallzeiten und
Unfallkosten durch effizientere
Informationsbereitstellung

Organisation &
Prozesse

Eliminierung von redundanten Prozessen
Konsolidierung der IT-Organisation
Standardisierung vonIT-Schulungen
Erhéhung der IT Sicherheit/Reduktion von

Verringerung der
Produktionsausfallzeiten durch
effizientere IT-Hotlines/Desaster
Recovery Prozeduren

Hohere Vertriebsleistung durch

Datenmissbrauch

Verbesserte Data Recovery MaBnahmen

verbesserte
Informationsbereitstellung (z.B. CRM-
Software)

stellen und Datenformaten zunehmend hohe Bedeutung
geschenkt wird.

Wurde in der funften M&A-Welle die Bedeutung von IT-
PMI schon intensiv diskutiert’, so hat dieses Thema seit-
dem in der aktuell ablaufenden sechsten M&A-Welle
nochmals an Bedeutung gewonnen. Entsprechend hat
das Thema Post Merger Integration von IT auch ver-
starkt Einzug in die wissenschaftliche Diskussion gefun-
den, wobei die Intensitat der Diskussion nicht der hohen
Bedeutung entspricht, die dieses Thema in der taglichen
Fusionspraxis genieBt?.

3. IT PMI-Typen und Kernziele

Die Kernziele der IT-PMI sind vor dem Hintergrund der
jeweiligen Akquisitionslogik zu sehen, da die IT-PMI zur
Erreichung der Akquisitionsziele beizutragen hat. Aus-
gangspunkt fur die Definition von IT PMI-Zielen ist somit
ein Verstandnis der wesentlichen Akquisitions- und Inte-
grationslogik.

IT PMI-Typen lassen sich z.B. bzgl. der Akquisitions-
richtung (horizontal und vertikal), aber auch anhand
der Homogenitat des jeweiligen Geschaftsmodells des
Kdufers und des gekauften Unternehmens unterschei-
den. Eine horizontale Akquisition wird i.d.R. die Stan-
dardisierung der IT-Funktion und somit die Realisierung
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von Skaleneffekten (sog. ,Economies of Scale”) als Ziel
haben, da ansonsten unterschiedliche IT-Systeme auf
derselben Wertschépfungsstufe parallel zur Anwendung
kommen wurden. Eine vertikale Integration ist dagegen
auch ohne eine Standardisierung der IT-Systeme md&g-
lich, es mUssen stattdessen insbesondere die Schnittstel-
len zwischen den unterschiedlichen ,IT-Welten” defi-
niert und implementiert werden. Unterschiedliche Stufen
der Wertschopfungskette haben i.d.R. unterschiedliche
Anforderungen an IT-Funktionalitdt und deshalb sind die
Synergiepotenziale bei den IT-Applikationen hier haufig
stark beschrankt.

Bzgl. des Geschaftsmodells ist entscheidend, inwie-
weit IT selbst das Geschaftsmodell begriindet. Erwirbt
z.B. der Betreiber einer Online-Handelsplattform eine
andere Online-Handelsplattform, so ist eine Integration
mit dem Ziel der Synergierealisierung ohne Harmonisie-
rung und vollsténdige Integration von z.B. Kommunika-
tions-, Content Management- und Abrechnungssystemen
nicht moglich. Bei einer hohen informationstechnischen
Durchdringung von Geschaftsprozessen kommt somit der

1 Vgl. z.B. Informationweek Nr. 6/1999, S. 26ff. und manager magazin Nr. 12/2001,
S. 90ff.

2 Vgl. zur wissenschaftlichen Diskussion exemplarisch G. Kromer, Integration der Infor-
mationsverarbeitung in Mergers & Acquisitions, 2001 und C. E. Rentrop, Informati-
onsmanagement in der Post Merger Integration, 2002.
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Abb. 2 | Kernziele der IT-PMI als Funktion von Geschiftsmodell und Akquisitionstyp
Quelle: Eigene Darstellung
Akquisitions-
typ Horizontal Vertikal
Geschafts-
modell
Maximale IT-Standardisierung Standardisierung nur bei positiven
Schnelle IT-Integration Kosten- und/oder Umsatzeffekten
IT Erzielung hoher Prozessstabilitat und Schnelle IT-Integration

getrieben Datenqualitat Klare Schnittstellendefinition
IT-Synergienutzung ohne Harmonisierung der IT-Performance -
Qualitatsverlust Vermeidung von ,Bottlenecks”
Bei kostengetriebenen Akquisitionen starker Fokus auf Standardisierung und
Realisierung von Kostensynergien

T .. Bei Akquisitionen zur Erzielung von Absatzsynergien starker Fokus auf IT zur

unterstutzt .
Verkaufsunterstitzung
IT-Integrationsgeschwindigkeit generell als Funktion der IT-Relevanz im Unternehmen
IT-Integrationsaufwand in Abhangigkeit von benétigter IT-Funktionalitat
IT als ,Synergie-Enabler” fur andere Unternehmensfunktionen (z.B. HR, F&E, Produktion)
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IT als Synergiehebel eine starke Rolle zu und die Einhaltung
von IT-Service Levels hat gleichzeitig hohe Prioritat, um die
Erbringung unternehmenskritischer Prozesse zu gewahrleis-
ten. Hat die IT im Geschaftssystem lediglich einen unter-
stitzenden Charakter, z.B. Werkstattkapazitatsplanung in
einer Autoreparaturbetriebskette, so ist auch eine sehr ein-
geschrankte IT-Integration denkbar und fir den Gesamt-
integrationserfolg weitestgehend unschadlich.

Neben dem Unterscheidungsmerkmal horizontale versus
vertikale Integration und IT-Relevanz des Geschaftsmo-
dells wird er IT PMI-Typ von der Motivation der Akqui-
sition gepragt. Ist die Transaktion z.B. kostensynergiemo-
tiviert, so wird auch die IT-Integration entsprechend stark
kostenorientiert sein und entsprechend werden Entschei-
dungen zu IT-Infrastruktur bzw. IT-Applikationen stark
von Kostengesichtspunkten gepragt sein. Eine Akquisi-
tion, die auf schnelle Absatzsynergien zielt, wird dagegen
eine schnelle IT-Integration mit qualitativ sehr hochwer-
tiger IT-Infrastruktur und IT-Applikationen zum Ziel haben
und somit die Enabler-Rolle von IT fur eine reibungslose
Produktherstellung und Vertrieb im Fokus haben.

Ebenso wie die Andersartigkeit einer jeden Post Merger Inte-
gration sind auch die Ziele einer IT-PMI stets unterschied-
lich —wenn auch teilweise nur in Nuancen. Festzuhalten ist
somit, dass der Erfolg einer IT-PMI stets nur vor dem Hin-
tergrund der PMI-Ziele gemessen werden kann und des-
halb die Zieldefinition der gesamten Akquisition und davon
abgeleitet auch der IT-PMI vor der eigentlichen Integration
abgeschlossen sein muss. Abbildung 2 stellt im Uberblick
wesentliche typische Ziele einer IT-PMI entlang der Dimen-
sionen Akquisitionstyp und Geschaftsmodell dar.

Die IT-Integration muss sich sowohl bzgl. IT-Funktionalitat
aber auch bzgl. Kosten an der vorhandenen IT-Funktiona-
litdt beim Erwerberunternehmen und beim Akquisitions-
ziel orientieren. Deshalb ist zur Schaffung von Transpa-
renz die Durchfiihrung einer IT Due Diligence in einer
frihen Phase des Erwerbprozesses zu empfehlen. Da
die Pre-Merger-Phase jedoch i.d.R. stark von Aktivitaten
zur Kaufpreisfindung und damit einhergehenden recht-
lichen Uberlegungen gepragt ist, wird einer solchen IT
Due Diligence i.d.R. nicht die notwendige Aufmerksam-
keit geschenkt. Auch wenn eine intensive IT Due Diligence
haufig allein aus Geheimhaltungsgriinden der Kauf- bzw.
Verkaufsabsicht nicht moglich ist, so kénnen zumindest
wesentliche Informationen wie z.B. Anzahl der IT-Nutzer,
vorhandene IT-Infrastruktur, IT-Applikationen und IT-Ser-
vice-Vertrage (inkl. Lizenzvertrage) aufgenommen werden.
Auch sollte darauf hingewirkt werden, nicht kurz vor dem
Kauf noch langfristig bindende Vertrage fir z.B. Software-
support oder Netzwerkbereitstellung einzugehen, die die
spatere IT-Integration negativ beeinflussen bzw. kurzfris-
tig vollkommen abgeschrieben werden missen und somit
direkt negativ ergebniswirksam werden.

4. Organisation der IT-PMI

Die hohe Bedeutung der IT-PMI als Querschnittsfunktion und
Enabler im , Orchester” samtlicher funktionaler Post Merger-
Vorgehensweisen (z.B. Vertrieb, Marketing, F&E, HR) fuhrt
zur Notwendigkeit einer entsprechend optimal gestalteten
Projektorganisation fiir die IT-PMI — nicht zuletzt weil
das IT-Integrationsprojekt vielfach einen Kostenanteil von
mehr als 50% am Gesamtintegrationsbudget hat?. Das IT-
Integrationsprojekt als einer der zentralen PMI-Bestandteile
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Abb. 3 | Idealtypisches PMI-Framework
Quelle: Eigene Darstellung
Deal-Ankiindigung J1ag 1"
A A

2-3 Monate

Voraussetzungen schaffen,
Integration planen

Erste 100 Tage

Integration starten,
Wertziele validieren

> 3 Monate

Integration verankern,
Wertziele realisieren

Integrationsprojekt aufsetzen Integrationsteams etablieren Fortschritt beobachten,
Spielregeln festlegen und mobilisieren Risiken managen
Fahrplan ,Tag 1" abstecken Interdependenzen KommunikationsmaBnahmen
Integration Integrations-Projektplan identifizieren und Risiken und Change Management-
(funktional, entwickeln, Prioritaten setzen managen Aktivitaten fortsetzen
organisa- Zukunftige Fuhrungsstruktur Neue Organisation ausrollen, Neue Organisation und neue
torisch) skizzieren neue Fuhrungsstruktur Prozesse verankern
Kommunikations-Fahrplan annoncieren Vollstandige Herauslésung
und Change Mgmt. aufsetzen Kulturelle Integration aus Verkaufer-Organisation
begleiten sicherstellen
Spezifische Werthebel Synergien validieren und Implementierung von Kosten-
identifizieren und priorisieren priorisieren und Umsatzsynergien
Wert- (Umsatz-, Kosten- und Imple.mentierungsplé'me nachha-lten (Hértegra.d-ngik)
steigerung Margentreiber) entW|ckeIn. Synergien und Wertziele in
Wertbezogene Ziele festlegen Neuen Business Plan Budgets und Management-
Synergiehypothesen bilden erstellen Zielen verankern
= Quick-Wins realisieren

muss deshalb sehr strukturiert und zielorientiert aufgesetzt,
mit hochqualifiziertem Personal ausgestattet und jederzeit
auskunftsfahig bzgl. Budget- und Abarbeitungsstand sein.
Neue IT-Anforderungen, die im Laufe des IT PMI-Projekts
entstehen, sollten von einem zentralen IT PMI-Management
dokumentiert, bzgl. Kosten und Nutzen abgeschatzt und
priorisiert werden. In Abstimmung mit dem PMI-Gesamt-
projektmanagement erfolgt dann eine Entscheidung zur
Umsetzung dieser ,,Change Requests”. Erfahrungsgemaf
sollten wesentliche Entscheidungen zur IT-Integration, z.B.
fur Applikationen, frih getroffen werden sowie Anderun-
gen und Entwicklungen nur in sehr beschranktem Umfang
zugelassen werden. Ansonsten besteht die Gefahr, dass die
IT-Funktionalitat und somit das operative Geschaft unter
einer zu komplexen Anforderungsvielfalt leiden und Begehr-
lichkeiten entstehen, im Rahmen der IT-PMI nicht-geschafts-
kritische IT-Funktionalitat zu implementieren. Erst nach der
Integrationsphase sollte im Rahmen einer Optimierungs-
phase ein Fahrplan far Entwicklungen erstellt werden. Bis
zu diesem Zeitpunkt sollten die Hiirden fiir die Anderung
des IT-Integrationsplans bewuBt hoch gewdhlt werden.
Diese stringente Vorgehensweise ist notwendig, um einer-
seits das Hauptziel ,reibungslose Fortfiihrung des operati-
ven Betriebs” zu verfolgen und darlber hinaus das IT PMI-
Budget jederzeit unter Kontrolle zu haben und somit den
typischen , Scope Creep”#, der vielen IT-Projekten auch in
der Post Merger-Phase anhaftet, zu vermeiden.

Ebenso wie die anderen funktionalen Post Merger-Vorge-
hensweisen (z.B. HR, F&E, Vertrieb) hat sich der zeitliche
Ablauf der IT Post Merger Integration an dem allgemei-
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nen PMI-Framework zu orientieren, das in Abbildung 3
dargestellt ist. FUr jede der darin dargestellten Aktivita-
ten sind die IT-spezifischen Tatigkeiten zu definieren und
durchzufthren. Aufgrund der Enabler-Funktionalitdt von
IT kénnen die einzelnen funktionalen Post Merger Inte-
grationen jedoch nicht isoliert betrachtet werden, son-
dern es sind jeweils die Abhangigkeiten zwischen IT und
den anderen Funktionen zu betrachten. So kann z.B. eine
vollstandige Integration von Finance & Accounting erst
dann stattfinden, wenn die daftr notwendigen Applika-
tionen implementiert und kompatibel sind. Idealerweise
ist flr jede geplante Kosten- und Umsatzsynergie zu defi-
nieren, welche IT-Funktionalitat jeweils die Voraussetzung
ist. Diese Synergie-durch-IT-Funktionalitéat-Dokumen-
tation hilft, einzelne Aktivitdten innerhalb der IT-PMI zu
priorisieren und die Akzeptanz innerhalb anderer Unter-
nehmensfunktionen fur die IT-Integration und den damit
verbundenen Ressourcenaufwand zu erhéhen. Generell
ist somit zu empfehlen, die Projektorganisation fur die
IT-Integration, z.B. das IT-Integration Office, organisato-
risch und kommunikationstechnisch eng mit den ande-
ren funktionalen Integrationen und einem Gesamt-Inte-
grationsoffice zu vernetzen.

3 Einen hohen Kostenanteil von ca. zwei Dritteln an den IT Post Merger Integrations-
kosten entféllt regelmaBig auf die Integration der ERP-Systeme mit den begleitenden
Migrationsprojekten fiir Daten und Systemmodifikationen.

4 Haufig verwendeter Begriff im Projektmanagement; bezeichnet unkontrollierte Ande-
rungen des Projektumfangs; tritt vor allem dann auf wenn dieser nicht klar definiert,
dokumentiert oder kontrolliert wird.
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Abb. 4 | Wesentliche Bestandteile einer IT-PMI

Quelle: Eigene Darstellung

IT-Strategie

IT-Governance

IT-
Organisation

= Verantwortlichkeiten
= Berichtswege
= Grad der Zentralitat

IT-
Prozesse

= Kernprozesse
= Unterstltzende Prozesse

IT-Infrastruktur

= WAN
= PC-Arbeitsplatze

IT-Applikationen

= Standardsoftware
= Spezialapplikationen

IT-Mitarbeiter

= |IT HR Management = |T-Training

- = Wissensmanagement
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5. Bestandteile und Erfolgsfaktoren der
IT-PMI

Die wesentlichen Bestandteile der IT-PMI kénnen anhand
einer IT-Pyramide dargestellt werden (vgl. Abb. 4). Jedem
dieser IT PMI-Bestandteile lassen sich dann wiederum
wesentliche Erfolgsfaktoren zuordnen, die im Folgenden
dargelegt werden.

Die IT-Strategie eines Unternehmens liefert Aussagen,
die unmittelbar auf Qualitat und Kosten der IT-Funktion
im Unternehmen schlieBen lassen. So verursachen z.B.
hohe Sicherheitsstandards verbunden mit einer moder-
nern IT-Infrastruktur und -Applikationslandschaft eine
sowohl qualitativ hochwertige als auch kostenintensive
IT-Funktion. Je starker die Unterschiede in der IT-Strate-
gie des Gbernehmenden Unternehmens und des Akqui-
sitionsziels sind, desto eher wird es zu Komplikationen
bei der IT-PMI kommen. IT-Mitarbeiter mit z.B. hohem
Berufsethos und Stolz auf hohen Eigenleistungsanteil und
hohe Sicherheitsstandards werden i.d.R. mit Widerstand
reagieren, wenn Sie in eine aus ihrer Sicht ,Low Level IT"
integriert werden sollen. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor
bzgl. der IT-Strategie ist somit, rechtzeitig Unterschiede
der jeweiligen IT-Strategien der beteiligten Unternehmen
festzustellen und die zukinftige IT-Strategie zu kommu-
nizieren, um die Erwartungshaltung des beteiligten IT-
Personals und auch der IT-Anwender zu managen. Diese
Aufgabe ist top-down durch die IT-Leitung zu erbringen
und muB sich am allgemeinen Kontext und den Zielen
der Akquisition orientieren.

Die IT-Governance beschreibt die Regeln und Standards
zur Fihrung in der IT-Organisation und zur Erbringung
der IT-Funktion im Unternehmen. Ebenso wie bei der
IT-Strategie ist es auch bei der IT-Governance erfolgs-
kritisch, die Regeln der IT-Funktion klar und rechtzei-

tig zu kommunizieren und die entsprechenden Tools
zur Verfligung zu stellen. Neben allgemeinen Aussagen
zu Zielen und Handhabung der IT-Governance sind in
diesem Zusammenhang insbesondere IT-Guidelines fir
die verschiedenen Anwendungsbereiche, z.B. Daten-
sicherheit, Benutzerverwaltung, Stammdatenmanage-
ment etc., zu nennen. In der frihen Phase der IT-Integra-
tion ist ein Implementierungsplan fur z.B. IT-Guidelines
(inkl. Abfolge der Informationsverteilung, Zielpublikum,
Priorisierung der IT-Guidelines) zu erstellen und eng
bzgl. der Umsetzung zu verfolgen. Rechtzeitig sind alle
Key-Player fur die IT-Governance zu involvieren, z.B.
IT-Leitung, Datenschutzbeauftragter, aber auch die
Account-Manager der IT-Service Provider. Gerade in
der Ubergangsphase der PMI sollte dem Datenschutz
eine sehr hohe Aufmerksamkeit gewidmet werden da
z.B. durch erhéhte Personalfluktuation die Gefahr von
Datenmissbrauch besteht.

Bei der IT-Organisation wird zwischen Ablauforganisa-
tion und Aufbauorganisation unterschieden. Wahrend die
IT-Ablauforganisation durch die IT-Prozesse ausreichend
beschrieben wird (siehe unten), liegt ein hohes Risiko in
einer mangelhaften Planung und Implementierung der
zuklnftigen IT-Aufbauorganisation. Es ist zu empfeh-
len, die IT PMI-Projektorganisation so aufzusetzen, dass
die dort involvierten IT-Mitarbeiter ihr Wissen und ihre
Fahigkeiten in optimaler Weise innerhalb der zukUnftigen
IT-Aufbauorganisation einsetzen kénnen. Die optimale
Gestaltung des Ubergangs von der IT PMI-Projektorga-
nisation in die IT-Linienorganisation ist ein wesentlicher
kritischer Erfolgsfaktor, dem mit der friihzeitigen Benen-
nung von Verantwortlichkeiten und der Definition von
Soll-Berichtswegen begegnet werden sollte. Wichtig fur
den Projekterfolg ist dabei die Besetzung des IT PMI-Pro-
jekts mit einem ausgewogenen Verhaltnis von Macht-
und Fachpromotoren.
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Flr die IT-Prozesse ist im Rahmen der IT-PMI von ele-
mentarer Bedeutung, zu regeln, in welcher zeitlichen
Reihenfolge welche Prozesse eingefiihrt, modifiziert
bzw. abgeschafft werden. Zu Beginn der IT-PMI ist zu
definieren, welche IT-Prozesse in Zukunft zur Anwen-
dung kommen sollen und was die wesentlichen Para-
meter des jew. Prozesses sind (Input, Beteiligte, Output).
Kernprozesse mit hoher Bedeutung fur die Erbringung
der IT-Funktion im Unternehmen muissen dabei mit
erster Prioritat behandelt werden. Keinesfalls darf der
Fehler begangen werden, hohe personelle und finan-
zielle Ressourcen auf ,Nice-to-have”-Prozesse zu ver-
wenden.

Die Integration der IT-Infrastruktur bietet schon in
einer frithen Phase der Integration Chancen fur , Erfolgs-
meldungen” und somit Motivation aller Integrations-
beteiligten. So schafft ein gemeinsames Datennetz die
Maoglichkeit zur Nutzung eines gemeinsamen Intranets
und einer gemeinsamen Kommunikationsplattform (ins-
besondere E-Mail) fur formelle aber auch informelle
Kommunikation. Wesentlicher Erfolgsfaktor der IT Infra-
struktur-Integration ist z.B. eine friihzeitige Aufnahme
der Infrastrukturlandschaft und Entscheidungsfindung,
z.B. bzgl. Provider fur WAN/LAN, Betrieb von Datencen-
tern und zukinftig verwendeter Arbeitsplatzinfrastruk-
tur. Zu beriicksichtigen ist, dass die IT-Infrastruktur die
Grundvoraussetzung fir die Integration der IT-Appli-
kationen ist und deshalb die IT Infrastruktur-Integra-
tion der Integration der IT-Applikationen zeitlich vor-
ausgehen muss.

Die IT-Applikationen zeichnen sich durch die unmittel-
bare Kommunikation mit dem Nutzer aus. Deshalb ist es
notwendig, die Soll-Landschaft far IT-Applikationen und
den Migrationspfad dorthin sorgfaltig zu planen und Vor-
und Nachteile unterschiedlicher Migrationsalternativen
abzuwagen. Die Entscheidungen fur IT-Applikationen
(Plattformen) und den Migrationspfad sollten zu Beginn
der IT-PMI getroffen werden. Im Sinne eines optimier-
ten Schulungsaufwandes und einer universalen Einsetz-
barkeit von Mitarbeitern ist die Anzahl der verwendeten
IT-Applikationen zu minimieren, und wo mdoglich sollte
auf Standardsoftware zurickgegriffen werden. Letzteres
gilt insbesondere fur Enterprise Resource Planning (ERP)-
Anwendungen. Standardsoftware bietet weiter den Vor-
teil einer Investitionssicherheit, da davon auszugehen ist,
dass die jeweiligen Anbieter die Produkte stetig weiter-
entwickeln. Da Spezialanwendungen gegeniber Standard-
software i.d.R. bei Anschaffung und Wartung kosteninten-
siver sind, sollte die Post Merger-Phase genutzt werden,
um Synergiepotenziale zu realisieren und aufgeschobene
Software-InvestitionsmaBnahmen in Richtung einer zuneh-
menden Standardisierung durchzufihren.

Die IT-Mitarbeiter des ibernommenen Unternehmens
verfigen Uber umfangreiches spezifisches IT Know-how,
das soweit wie moglich in der PMI-Phase genutzt werden
sollte. Dem Management dieser Mitarbeiter, des vorhan-
denen IT-Wissens und der Durchfiihrung von IT-Trainings
zur Verteilung des Wissens kommt in der PMI-Phase eine
hohe Bedeutung zu. IT Know-how-Trager im akquirierten
Untenehmen mussen so frih wie moéglich identifiziert und

Abb.5 |

Quelle: Eigene Darstellung

Uberblick IT-PMI Bestandteile und Kern-Erfolgsfaktoren

IT-PMI
Bestandteile

Kern-Erfolgsfaktoren

IT-Strategie

Nachvollziehbare Ableitung der IT-Strategie von der Unternehmensstrategie
Klare und rechtzeitige Kommunikation der IT-Strategie an relevante Mitarbeiter

IT-Governance

Frihzeitige Einbindung der Stakeholder (z.B. IT-Mitarbeiter, Externe)
Kommunikation und Implementierung von IT-Guidelines
Datenschutz/Informationssicherheit als Fihrungsaufgabe

IT-Organisation

Frihzeitige und verbindliche Kommunikation der neuen IT-Organisation
Klares Management von Ausnahmen und Ubergangsregeln
Frihzeitige Benennung des IT-Fihrungsteams und schnelle Personalentscheidungen

IT-Prozesse

Fokus auf unternehmenskritische Prozesse

Keine Zeit-/Ressourcenverschwendung fur , Nice-to-have”-Prozesse

IT-Infrastruktur

Schneller Aufbau eines Intranets und Mailfunktionalitat (einheitliche E-Mailadressen)
Enge Abstimmung von IT Infrastruktur-Integration mit Integration von IT-Applikationen
Standardisierung von IT-Infrastruktur

IT-Applikationen

Frihe Entscheidung fur IT-Applikationen und Migrationspfad
Intensiver Einsatz von Standardsoftware

IT-Mitarbeiter

Fruhzeitige Identifikation und Bindung von Know-how-Tragern
Intensive Trainings und Feedbackrunden insbesondere fur IT-Applikationen
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mit geeigneten Anreizen (,Incentives”) zum Verbleib im
Unternehmen motiviert werden.

Die obige Diskussion Uber die IT PMI-Bestandteile und der
zugeordneten Kern-Erfolgsfaktoren zeigt, dass stets in der
IT-PMI eine hohe Aufgabenkomplexitat durch zeitliche
Abhéangigkeiten, z.B. IT-Infrastruktur als Basis fur IT-Applika-
tionen, und inhaltliche Abhangigkeiten der IT-PMI zu ande-
ren funktionalen Integrationen, z.B. HR-PMI, vorliegt. Zur
Beherrschung dieser Komplexitat empfiehlt sich die umfang-
reiche und frihzeitige Erstellung von MaBnahmenplanen
fur die IT-Integration, die innerhalb des IT PMI-Teams
und auch innerhalb der gesamten Projektorganisation abge-
stimmt werden missen. Diese MaBnahmenplane enthalten
fur jede IT PMI-Aktivitdt Anfangs- und Endzeitpunkte, Ver-
antwortliche, Abhangigkeiten zu anderen PMI-Aktivitaten,
Abarbeitungsstatus und sofern maoglich Angaben der zuge-
ordneten anteiligen Projektkosten und Synergiebeitrage.

Die Priorisierung der IT PMI-Bestandteile hat vor dem
Hintergrund des jeweiligen IT PMI-Typs und der verfolgten
Kernziele zu erfolgen und kann deshalb nicht allgemeingul-
tig vorgegeben werden. So wird bspw. bei der horizonta-
len Integration von stark IT-getriebenen Geschaftsmodellen
die Integration der Infrastruktur und der dartber laufenden
IT-Applikationen hochste Prioritat haben, um so den lau-
fenden Betrieb reibungsfrei sicherzustellen.

Die beschriebene Komplexitat der IT-PMI fihrt dazu, dass
auch bei einer qualitativ hochwertigen Planung der IT-PMI

ein erfahrener IT-Integrationsmanager unabdingbar ist.
Die Erfahrung und , Intuition” des IT-Integrationsmanagers
stellt sicher, dass stets der IT-integrationskritische Pfad im
Auge behalten wird und Projektrisiken zeitnah identifiziert
und gemanagt werden. Abbildung 5 zeigt im Uberblick die IT-
PMI Bestandteile und die jeweiligen Kern-Erfolgsfaktoren.

6. Zusammenfassung

Die weiter zunehmende Bedeutung von IT fir die Erbrin-
gung von Unternehmensfunktionen fihrt dazu, dass der
IT-PMI eine zentrale Rolle im , Orchester” der funktiona-
len PMIs zukommt. Die besondere Bedeutung ergibt sich
darlber hinaus durch den i.d.R. hohen Kostenanteil der IT-
PMI an der gesamten PMI und der Enabler-Funktionalitat
der IT fur Synergien in anderen Unternehmensfunktionen.
Basierend auf dem Akquisitionstyp, der Bedeutung der IT
fur das Geschaftsmodell und weiteren Determinanten der
jeweiligen Akquisition, z.B. Bedeutung von Kostensynergien
und Absatzsynergien, kénnen die Ziele der IT-PMI abgeleitet
werden. Die Bestandteile der IT-PMI werden mit Hilfe der IT-
Pyramide dargestellt und im Rahmen eines IT PMI-Projekts
entlang der PMI-Phasen erfolgt die Umsetzung der IT-PMI.
Neben der Berlicksichtigung der jeweiligen Erfolgsfakto-
ren flr jedes Element der IT-Pyramide sollte den Abhéan-
gigkeiten der IT-PMI zu anderen funktionalen PMIs dabei
ein groBes Augemerk geschenkt werden und durch eine
solide IT Due Diligence in der Pre-Merger-Phase die not-
wendige Transparenz geschaffen werden. =
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IFRS Anderungskommentar 2007

Vater, Hendrik; Ernst, Edgar; Hayn, Sven; Knorr, Liesel; MiB3ler, Peter
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Das Bestreben des IASB, ein weltweites Rechnungslegungssystem zu schaffen und Konvergenz mit den US-GAAP zu
erlangen, fuhrt dazu, dass das gesamte Regelwerk standigen Veranderungen unterliegt. Deutsche Nutzer der IAS/IFRS,
die sich zunachst einmal in das aus traditioneller HGB-Sicht fremdartige System eingearbeitet haben, sehen sich nun mit
der Anforderung konfrontiert, die standigen Anderungen nachvollziehen und sachgerecht beriicksichtigen zu mssen.
Der Anderungskommentar beschaftigt sich nur mit den im relevanten Zeitraum vorgenommenen Anderungen und kom-
mentiert diese praxisnah. Der Nutzer muss sich daher nicht durch umfangreiche Kommentare arbeiten, sondern bekommt
nur die Anderungen samt Kommentierung prasentiert. Die Kommentierung umfassen die im Vorjahr neu verabschiede-
ten (Erganzung neu bestehender) IFRS, die im Berichtsjahr 2007 erstmals freiwillig oder verpflichtend anzuwenden sind
sowie alle Standardentwdrfe, die aller Voraussicht nach im Geschaftsjahr 2007 als IFRS oder als Erganzung zu beste-
henden IFRS verabschiedet werden. Des Weiteren sind alle Entwrfe von Interpretationen, die aller Voraussicht nach
in 2007 als IFRIC verabschiedet werden, sowie die bereits verabschiedeten IFRIC, die wiederum erstmals freiwillig oder
verpflichtend anzuwenden dargestellt. Erstmals werden auch die vom IFRIC veroffentlichten , Agenda Decisions” (,,Non-
Interpretations”) kommentiert dargestellt. Erganzend werden wichtige Positionspapiere kommentiert.

Die Kommentierungen werden durch ein hochkaratiges Autorenteam verfasst. An dem Kommentar wirken neben renom-
mierten Wissenschaftlern u.a. auch mehrere Leiter des Rechnungswesens von DAX 30-Unternehmen und Mitarbeiter
des Deutschen Rechnungslegungs Standards Committee e.V. (DRSC) mit.
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