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UNTERNEHMENSFUHRUNG

Wenn zwel
Unternehmen
fusionieren

In den Prozessen und Strukturen eines Unternehmens
spiegelt sich dessen Kultur wider. Das lbersehen die
Verantwortlichen in den Unternehmen nicht nur bei
Fusionen, sondern auch bei Umstrukturierungen oft.

ir Unternehmensfihrer ist

s oft ein Highlight ihrer

Karriere, wenn sie stolz ver-
kiinden kdnnen: Unser Unter-
nehmen Gbernimmt einen ehe-
maligen Wettbewerber. Entspre-
chend zuversichtlich sind zu
diesem Zeitpunkt meist ihre Zu-
kunftsprognosen: «Durch die
Ubernahme steigt unser Markt-
anteil um 20 und unser Umsatz
um 30 Prozent. Ausserdem kon-
nen wir hohe Synergieeffekte
erzielen. Dadurch erdffnen sich
uns neue Perspektiven.»

Um so ernichternder st
meist der graue Alltag nach dem
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Verkiinden der Ubernahme oder
Fusion. Denn hdufig unterschat-
zen Unternehmensfihrer die
Ticken des damit verbundenen
Integrationsprozesses - speziell
auf der kulturellen Ebene. Denn
die Kultur eines Unternehmens
lasst sich anders als dessen
Strukturen und Prozesse nur be-
grenzt mit solchen Instrumen-
ten wie Organigrammen und Ab-
laufdiagrammen erfassen. lhre

Entwicklung ldsst sich auch
nur bedingt am «Reissbrett» pla-
nen.

Sorgen und Angste

ernst nehmen

Grosse Verénderungen in Unter-
nehmen lésen bei den Mitarbei-
tern stets Unsicherheiten und
Angste aus - denn hierbei gibt es
neben Gewinnern stets auch
Verlierer. Oder zumindest Perso-
nen, die sich als solche empfin-
den. Diese meist diffusen Angste
und Befirchtungen miussen auf-
gefangen werden. Sonst ver-
dichten sie sich zu Widerstéan-
den.
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Bei Fusionen konnen unter
anderem folgende Angste zu
Widerstdnden fuhren:

e Angst vor Einkommensein-
bussen,

* Angst vor
platzverlust,

¢ Angst vor neuen Aufgaben,

e Angst vor dem Verlust wich-
tiger persénlicher Beziehungen
(zum Bespiel aufgrund einer
Versetzung),

e Angst vor einem Verlust an
Sozialprestige,

e Angst vor dem Verlust von
Handlungsspielrdumen und Ent-
scheidungsbefugnissen und

e Angst vor geringeren Ent-
wicklungs-/Karriere-Chancen.

Diese Angste werden in der Re-
gel umso grdsser, je langer die
Mitarbeiter nicht wissen: Was
kommt auf mich zu? Deshalb
sollte das Management diese
Fragen so schnell wie mdglich
beantworten. Sonst beginnt die
Gerlchtekiiche zu brodeln, und
der Verdnderungsprozess er-
scheint flir die Mitarbeiter in
einem stets negativeren Licht.
Deshalb stellen sich sogar Perso-
nen gegen ihn, die faktisch zu
den Gewinnern zédhlen.

einem Arbeits-

Ausreichend informieren

und kommunizieren

Eine Emnid-Umfrage kommt
zum Ergebnis, dass der Erfolg
von Fusionen oft aus folgenden
Grinden bedroht ist:

1. Die Mitarbeiter werden zu
spdt integriert (bei 87 Prozent
der Fusionen). Und:

2. Die Mitarbeiter werden feh-
lerhaft und ungenigend infor-
miert (81 Prozent).

Viele Manager sind Ulberzeugt:



Wir sollten die Mitarbeiter erst
informieren, wenn alles «in tro-
ckenen Tlichern» ist und ein fir
allemal feststeht - sonst erzeu-
gen wir Unsicherheit. Fusions-
prozesse lassen sich aber nicht
im Voraus im Detail planen. Vie-
le Entscheidungen haben einen
vorléufigen Charakter - auch
weil nicht alle Einflussfaktoren
und Wechselwirkungen prézis
erfasst werden kénnen. Zudem
betritt das Unternehmen oft
Neuland. Es hat also noch keine
oder wenig praktische Erfah-
rung mit Fusionen. Deshalb
fuhrt die Angst davor, falsch
oder unvollstdndig zu informie-
ren, oft dazu, dass die Betroffe-
nen fast keine offizielle Informa-
tion erhalten.

Dieses fnformationsvakuum
nahrt Gerlichte und Halbwahr-
heiten, die wiederum Angste
schiren. Deshalb sollte im Vor-
feld jeder Fusion ein Kommuni-
kationskonzept erstellt werden -
mit folgenden Zielen:

1. Verstandnis fir die Notwen-
digkeit der Fusion schaffen,

2. Vertrauen fur die damit ver-
bundenen Entscheidungen auf-
bauen,

3. Akzeptanz bei den Mitarbei-
tern erzeugen,

4. Motivation fiir die einzelnen
Schritte erzeugen und

5. die Basis flir die Identifikation
mit dem neuen Unternehmen
schaffen

Kulturelle Unterschiede
analysieren

Jedes Unternehmen hat seine
eigene Geschichte und Kultur.
Fusionieren  zwei  Unterneh-
men, entbrennt meist eine
Kampf um das neue Leitbild.
Diesen gewinnt, sofern dieser
Prozess nicht gesteuert wird, in
der Regel das ubernehmende
Unternehmen, selbst wenn offi-
ziell eine «Hochzeit unter glei-
chen» verkiindet wird. Der
«Ubernehmer» dominiert also
ds Ubernommene Unterneh-
men.

Dies verstarkt die Ressenti-
ments von dessen Mitarbeitern,
wes zu unndtigen Widerstédnden
fuhrt. Daher empfiehlt es sich,
b Fusionen eine Analyse
durchzufiihren, welche Ele-
mente in den Kulturen der bei-
den Unternehmen die Zielerrei-
chung fordern und deshalb in
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Strategie

Struktur

Welche Prozesse und welche
Strukturen bendtige ich hierfiir?

Wo will ich hin? Was ist meine Vision,
was meine Ziele fiir das Unternefimen?

Kultur

Was fiir Mitarbeiter mdchte ich
haben? Welche Unternehmens-
Kkultur bendtige ich hierfiir?

Bild 2.

die neue Kultur einfliessen soll-
ten.

Beim Versuch, eine Unter-
nehmenskultur zu verdndern,
spielt das obere Management
eine Schlisselrolle. Es muss die
neue Kultur vorleben. Jeder
Versuch, Kulturverdnderungen
ausschliesslich Gber das mittlere
Management herbeizufihren,
scheitert. Unterschdtzt werden
darf auch nicht die Langwierig-
keit von kulturellen Verdnde-
rungsprozessen. Sie dauern in
der Regel mindestens drei Jahre.

Trauer respektieren

Jedes grossere Unternehmen in-
vestiert viel Zeit und Geld in den
Aufbau einer Corporate ldenti-
ty, also einer Firmenkultur. Die
Mitarbeiter sollen stolz auf «ihr
Unternehmen» sein und sich
mit ihm identifizieren. Bei einer
Fusion bricht - speziell beim
bernommenen Unternehmen
- diese ldentitdt weg. Vielen
Mitarbeitern, insbesondere de-
nen, die sich stark mit ihm iden-
tifizieren, fallt es schwer, sich
vom bisherigen Unternehmen
mit all seinen Gepflogenheiten
und Ritualen zu verabschieden.
Sie trauern. Im Privatleben ge-
hen wir selbstverstandlich da-
von aus: Ein «Abschiednehmen»
erfordert Zeit erfordert und
kann kaum forciert werden. Im
Unternehmenskontext existiert
hierfiir meist kein Verstandnis.
Ein vorubergehend lethargi-
sches und manchmal sogar ag-
gressives Verhalten wird oft
nicht als Ausdruck von Trauer
interpretiert und respektiert.

Bild 1 zeigt, wie der Prozess
des Sich-Lésens verlduft und
dass Menschen zumeist erst wie-
der eine neue Bindung einge-
hen kénnen, wenn die alte «ver-

daut» ist. Dies gilt es beim Planen
von Integrationsprozessen zu
bedenken.

Die vorhandenen Energien
kanalisieren

Bei Fusionen leben die Mitarbei-
ter bis zum Ubergang in die neue
Struktur oft in einem «Schwebe-
zustand». Wie geht es weiter?
Was wird aus mir? Gibt es mei-
nen Job nachher noch? Solche
Fragen bewegen sie. In dieser Si-
tuation zeigen Mitarbeiter oft
folgende Verhaltensmuster:

* Winterschlaf: Sie identifizie-
ren sich nicht mehr mit dem
Unternehmen, machen nur
noch Dienst nach Vorschrift, fol-
gen nur noch bedingt den An-
weisungen ihrer Vorgesetzten
usw.

e Operative Hektik: Sie verfal-
len in Aktionisnrus. Es werden
zahllose Projekte generiert. Die
Mitarbeiter wollen Uberall mit-
mischen, um in einem guten
Licht zu erscheinen. Nicht die
Qualitat der Arbeit, die «Show
nach oben» zahlt.

Deshalb ist es wichtig, dass die
Unternehmensfihrer den Fih-
rungskréften in ihrer Organisa-
tion und deren Mitarbeitern in
der Ubergangszeit eine Orientie-
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rung bieten, damit diese wissen,
wie sie sich verhalten sollen. An-
sonsten verpufft viel Energie
wirkungslos.

Eine gewisse «Uberpartei-
lichkeit» wahren

Bei Fusionen werden oft in sehr
kurzer Zeit folgenschwere Ent-
scheidungen getroffen - unter
anderem (ber IT-Systeme, Stel-
lenbesetzungen, Markt- und
Produktstrategien. Haufig setzt
sich dabei nicht das bessere, son-
dern das Konzept des Uberneh-
mers durch. Felder werden be-
setzt und Territorien neu ver-
teilt, wobei auch Eigeninteres-
sen eine grosse Rolle spielen.
Deshalb sollten die Unterneh-
menslenker auf eine gewisse
«Uberparteilichkeit» achten, da-
mit insbesondere im Ubernom-
menen Unternehmen  keine
Uberflissigen «Verlierer» produ-
ziert werden, die den Prozess
blockieren.

Fusionen sind ein schwieriges
Geschéft - auch, weil die eigent-
liche Arbeit erst nach Vertrags-
abschluss und dem Verkinden
der Fusion beginnt. Unterneh-
mensfuhrer sollten sich bewusst
sein: Eine gelungene Integration
gibt es nicht zum Nulltarif. In
den Monaten und Jahren nach
dem Verkiinden der Fusion muss
das Unternehmen viel Energie in
das Gestalten dieses Prozesses
investieren. Zudem sollte dieser
Prozess professionell gesteuert
und durch externe Experten be-
gleitet werden - unter anderem
um sicher zu stellen, dass bei den
(Folge-)Entscheidungen stets
die drei Aspekte «Strategie»,
«Struktur» und «Kultur» beach-
tet werden, die sich wechselsei-
tig beeinflussen (Bild 2).



