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,Weiche* Faktoren werden haufig unterschatzt

Warum viele Fusionen und Beteiligungen erfolglos bleiben / Was leistet eine ,,Zukunfts-Werkstatt™

HARALD LINK
HENNING STRENGER

HAMBURG. Ergebnisse empiri-
scher Analysen und Verlautba-
rungen von Finanzinvestoren und
Praktikern in Konzernunterneh-
men deuten darauf hin, daBB eine
erhebliche Zahl von Unterneh-
mensakquisitionen nicht déen er-
hofften Erfolg bringt. Ursache fir
derartige Fehlschlage sind haufig
unzureichende oder ganzlich feh-
lende  Integrationsmallnahmen
nach der Unterzeichnung des
Ubernahmevertrages. Was sollte
- also der Kaufer beachten, um die
mit dem Erwerb eines Unterneh-
mens verbundenen strategischen
Ziele erreichen zu konnen?

Im Vordergrund der Verhand-
lungen vor dem Kauf stehen die
,harten” Fakten wie zum Beispiel
Bilanzkennzahlen, Produktsorti-
ment, Deckungsbeitrage und
Marktpotential. Nach der Unter-
zeichnung des Vertrages geht es
darum, zwe! verschiedene Unter-
nehmen so zu verbinden, dal} 1hre
bisherigen Stidrken mindestens
erhalten bleiben, eher noch ver-
bessert werden.

Sanierung und
Synergieeffekte

Reicht es dafur aus, Schlussel-
‘unktionen neu zu besetzen, Ab-
eillungen zusammenzulegen, die
nformationsverarbeitung zu ver-
einheitlichen, Arbeitsabldufe neu
zu gestalten, Hierarchieebenen zu
streichen, Sortimente zu verdn-
dern? Das konnen richtige und
notwendige Schritte sein, um ein
Unternehmen zu sanieren oder
Synergieeffekte zu ermoglichen,
doch greifen solche Mallnahmen
allein meistens zu kurz. wie die
relativ hohe MiBerflolgsquote bet
Unternehmenstubernahmen zeigt.
Was sind potentielle kritische
Erfolgsfaktoren bei der [ntegrati-
on von Unternehmen, damit die
mit der Ubernahme erwiinschten
Ziele auch tatsichlich realisiert
werden konnen?
[ntegrationsmalinahmen nach
dem Erwerb eines Unternehmens
betreffen fast immer Produkte
und Sortimente, Sachmittel wie
Fertigungsemnrichtungen oder die
Informationsverarbeitung. inner-

betriebliche Strukturen und Ab-
laufe, aber auch Kunden und
Lieferanten, also Teile eines Un-
ternehmens, die sichtbar und
faBbar sind. Analog zu einem
Computer konnte man diese Ele-
mente auch als die ,Hardware®
eines Unternehmens bezeichnen,
well sie 1m worthichen Sinn
(be-)greifbar sind. Da liegt die
Frage auf der Hand. ob es im
Unternehmen auch eine Art
SSoftware” gibt, welche die Be-

standteile der Hardware steuert

und so zusammenarbeiten lal3t. so
dal3 die gewunschten Ergebnisse
herauskommen.

Die Software
des Unternehmens

Als ,Software eines Unterneh-
mens’ konnte man vordergrindig
zum Beispiel sein ,,Betriebsklima®
bezeichnen, also seine innere
Kultur, etwa den gelebten Fuh-
rungsstil. Zur Software gehoren
aber noch andere Qualitaten eines
Unternehmens, zum Beispiel seine
Werte und Leitbilder, seine Fé-
higkeit zu erfolgreichen Innova-
tionen, auch die Geschwindigkeit,
Veranderungen 1im Umfeld und
darin neue Chancen zu erkennen
und sich darauf einzustellen; kurz:
die- Summe aller Eigenschaften,
die sich in Zielen und Handlungs-
weisen zeigen und sich in den
Produkten und Leistungen nie-
derschlagen und letztlich als Er-
folg 1m Markt und Vorsprung
gegenuber den Wettbewerbern
sichtbar werden.

Der umfassende Wandel unse-
res Umfeldes, politisch, wirt-

schaftlich, kulturell, und die da-
'mit einhergehende Veranderung

von Wertesystemen und Lebens-
stilen wirkt sich auch innerhalb
der Unternehmen aus. Man be-
ginnt zu entdecken, dal} alles
okonomisch orientierte Tun auch
cine emotionale Komponente hat.
Das bedeutet, dal} die ,Software”
des Unternehmens ebensoviel
Aufmerksamkeit verdient, das
heiBt entwickelt und gepflegt
werden mull, wie die ..Hardware".
Soziale Fahigkeiten sind gefragt.
aus Betroffenen mussen Beteiligte
werden, um Motivation, Engage-
ment und auch Krecativitdat zu
wecken. damit die notwendigen

tiefgreifenden Verdanderungspro-
zesse erfolgreich gestaltet werden
konnen.

Das kuhl-rationale, an Sachzie-
len ausgerichtete Denken und
Handeln eines Unternehmens
mul} sich erweitern um Begriffe
wie Vision, Werte, Unterneh-
menskultur, Mission, die in der
dlteren  Betriebswirtschaftslehre
noch unbekannt waren.

Diese sogenannten ,weichen
Faktoren™, da sind sich die
Fachleute einig, sind heute die
Schlusselfaktoren fur den langfri-
stigen Erfolg eines Unterneh-
mens. Ebenso wie beim Computer
mussen auch 1n dem sozialen
System Unternehmen™ die
Hardware und die Software stan-
dig sorgfaltig aufeinander abge-
stimmt werden. Ohne diesen steti-
gen inneren Anpassungs- und
Erneuerungsprozel wird das Sy-
stem Unternehmen die heute von
auflen erzwungenen und uberle-
bensnotwendigen Veranderungen
nicht bestehen konnen.

Die Wahrnehmung des Unter-

nehmens als Tell der Umwelt
sensibilisiert tur aullerhalb des
eigenen Systems stattfindende

Veranderungen. Daraus mul} das
Unternehmen seine Vorstellung
von der Zukunft entwickeln: Wer
wollen wir kunftig sein? Aus dem.
Leitbild fur die eigene Entwick-
lung (Vision) leitet sich der selbst
gestellte Auftrag (Mission) ab:
Was definieren wir als unsere
Aufgabe in dieser Umwelt, und
nach welchen Regeln und Leitbil-
dern wollen wir diesen Auftrag
erfullen?

Vision und Auftrag sind der
Rahmen, innerhalb dessen sich
anschlieBend konkrete (Sach-)
Ziele und Strategien entwickeln
lassen als Leitlinien fur das
operative Handeln 1m Alltag.
Weil mit Themen wie Vision und
Auftrag die Emotionen der Mit-
drbeiter angesprochen werden,
entsteht cine weit starkere Identi-
fikation mit dem Unternehmen
und damit erfahrungsgemall eine

' hohere Bereiltschaft., Veranderun-

gen mitzugestalten und die Ergeb-
nisse zu akzeptieren.

Daraus folgt, dall im Rahmen
von Fusionen und Beteiligungen
auch die , Software™ der Partner
aul  Kompatibilitit™ untersucht
und angepallt werden mull., Wie


Caro
Maschinengeschriebenen Text
Frankfurter Allgemeine Zeitung


steht es mit dem Fuhrungsstil, mit
teamorientiertem Handeln, mit
Kommunikationsstil und Um-
gang mit Konflikten, mit Infor-
mationspolitik und Informations-
medien? Diese beispielhafte Auf-
zahlung 1aBt sich leicht verlan-
gern.

Wenn wirklich etwas Neues
entstehen soll, wenn Fusion oder
Beteiligung einen Aufbruch in
eine erfolgreiche gemeinsame Zu-
kunft bedeuten soll, 1st es mit
einer Diagnose des Ist-Zustandes
naturlich nicht getan. Vielmehr
bietet die neue Gemeinsamkeit die
seltene Chance. ein Unternehmen
ganz neu auszurichten, voneinan-
der zu lernen und die beiderseiti-
gen Starken einzubringen, so dal
sich wirklich Synergien entwik-
keln konnen. _

Wie sollte man einen solchen
Prozel3 gestalten? Ein erster
Schritt in die gemeinsame erfolg-
reiche Zukunft kann eine soge-
nannte Zukunfts-Werkstatt
(,,Merger-Workshop*) sein. Die
Zukunfts-Werkstatt 1st eine Art
Denk-Werkstatt, in der eine ge-
meinsame Vorstellung entworfen
wird. wie das eigene Unterneh-
men der Zukunft aussehen soll:
Visionen. Leitbilder, Ziele, Strate-
gien und nattirlich konkrete Mal3-
nahmen, um diese gemeinsamen
Ziele zu erreichen. Die Zukunfts-
Werkstatt 1st ein mehrstufiger
Prozeld mit einer flexiblen Struk-
tur und verschiedenen Methoden
der Gruppen- und Plenumsarbeit
fur einen umfassenden Meinungs-
und Gedankenaustausch, fur Dia-
log und Reflexion, fur Phantasie
und Kritik. Sie verbindet sachori-
entiertes Arbeiten mit den Emo-
tionen der Teillnehmer, so dal3
eine neue Qualitat von Gemein-
samkeit entstehen kann.

Die Teilnehmer der Zukunfts-
Werkstatt kommen aus allen
Bereichen des Unternechmens.
Auch Externc, zum Beispiel Kun-
den und Lieferanten, sollten ein-
geladen werden, um moglichst
viele verschiedene
und Ideen einzubringen.

Der Nutzen emner Zukunfts-
Werkstatt st vielfdalug: Sie erzeugt
cemeinsames Problembewulltsein
bei den Teillnehmern; das erleich-
tert den Entscheidungsprozel} fur
Prioritaten, Zicle und Wertehier-
archien. Personliche Wert- und

Sichtweilsen

Zielvorstellungen der Mitarbei--
ter lassen sich 1in den Zukunfts-
entwurfl integrieren, so dal} sich
die Mitarbeiter mit dem Unter-
nehmen 1dentifizieren konnen.
Die Willensbildung und das Set-
zen der Prioritdaten sind transpa-

-rent: das erleichtert die spitere

Durchfuhrung der Verdnderun-
gen 1m Alltag und fordert 1hre
Akzeptanz im Unternehmen. Die
Zukunfts-Werkstatt 1st ergebnis-
und handlungsorientiert. Grund-
liche Vorbereitung der Verdnde-
rungen mindet in detaillierte

Aktionsplane und  konkrete
MalBlnahmen. Das gemeinsame
Erleben erzeugt  Motivation

(.endlich werden die Dinge ange-
packt, und wir sind daran betei-
ligt") gepaart mit einer wahren
2Aufbruchstimmung™ und einem
Schub von Energie und Bereit-
schaft zu Veranderungen.

Die Nutzung der
Zukunftswerkstatt

Was 1st das Besondere der Zu-
kunfts-Werkstatt, was st 1hr
.Zusatznutzen™ gegenuber ande-
ren Methoden und Vorgehens-
weisen? Der wichtigste Unter-
schied und damit der Gewinn aus
einer Zukunfts-Werkstatt besteht
in threm ganzheitlichen Vorge-
hen. Wihrend die gewohnten
Methoden der Projektarbeit vor-
rangig auf greifbare, das heifit
konkrete Ergebnisse auf der
Sachebene abzielen, spricht die
Zukunfts-Werkstatt auch die
Emotionen der Teilnehmer an
und integriert beide Bereiche:
Emotional gefarbte Themen wie
Vision und Auftrag werden die
Grundlage von Strategie und
operativer Umsetzung, so dal
Kongruenz uber alle Ebenen
unternehmerischen Handelns
moglich wird.” Die breite Be-
teiligung der Mitarbeiter aller
Bereiche und Hierarchien ist der
beste Weg, Unsicherheiten und
Blockaden beir den Mitarbeitern
abzubauen. Eine offene Diskus-
sion uber die Zukunft des Unter-
nehmens 4Bt Vertrauen entste-
hen.

Link & Partner Mergers &
Acquisitions. Hamburg.
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