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Fusionserfolg lasst sich erhohen

Dr. Matthias Sattler, Bjorn Wiese

Die Zahl der Bankfusionen steigt in Deutschland weliter. Viele Vorsténde, vor alem
aus Sparkassen und V olksbanken, rechnen damit, dassihr Institut in den kommenden
funf Jahren Gegenstand einer Unternehmenstransaktion sein wird. Manche Fusion ist
jedoch nicht erfolgreich, was mit daran liegt, dass die kulturelle Integration zu wenig
berlicksichtigt bzw. fur erfolgsunkritisch gehalten wird.

Eine Kurzzusammenfassung finden Sie hier.
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Im Vorfeld einer Transaktion spielt die sorgfaltige Uberpriifung des zu kaufenden Unternehmens eine grofRe Rolle.
Uberwiegen die zu erwartenden Synergieeffekte die Transaktionskosten, wird eine Transaktion wahrscheinlich und
beide Unternehmen leiten die Integrationsphase ein. Doch trotz sorgfaltiger Uberpriifung und positiver Business
Cases legen empirische Studien nahe, dass zwischen 50 und 75 Prozent der Unternehmensiibernahmen der letzten
Jahre gescheitert sind beziehungsweise nicht den erwiinschten Effekt gezeigt haben. Hauptgrund dafr ist, dass in der
M& A-Praxis technische Aspekte Uberwiegen und zentrale Felder der Due Diligence nicht integrativ, sondern separat
betrachtet werden. Die V oraussetzungen und Bedingungen einer erfolgreichen kulturellen Integration riicken meist
erst nach dem Closing wahrend der Integrationsphase in den Fokus - und das, obwohl sie Dreh- und Angelpunkt einer
erfolgreichen Fusion sind.

Kultur integraler Bestandtell der Pre-M erger-Phase

Das Zusammenwachsen zweier Unternehmen beginnt - oder scheitert - bereits vor der Unterzeichnung des Kauf- bzw.
Fusionsvertrags: Mitarbeiter beider Unternehmen reagieren auf das Akquisitionsklima und die mit der Akquisition


https://www.sparkassenzeitung.de/fusionserfolg-laesst-sich-erhoehen/150/158/94395/2#Fazit

verfolgte Strategie. Im Vordergrund stehen dabei vor allem die negativen, das heif}t die einem Zusammenschluss
entgegenstehenden Emotionen, die primér durch Unsicherheit und Unkenntnis der Verénderung geweckt werden.
Management und Gesellschafter miissen etwaigen Sorgen und Angsten friihzeitig begegnen und eine offensive
Kommunikationsstrategie verankern. Dies ist besonders wichtig, wenn die Transaktion mit dem Ziel einer operativen
Integration beider Unternehmen verfolgt wird.

Fir eine solche proaktive Kommunikation ist es notwendig, bereits vor Abschluss der rechtlichen Fusion eine
abgestimmte | ntegrationsstrategie zu entwickeln, welche die kulturellen Aspekte beider Unternehmen einschlief3t -
die Erganzung der klassischen Due Diligence um die ,, Cultural Due Diligence" ermdglicht genau das. Zudem ist die
»Cultural Due Diligence" erfahrungsgemald die Investition mit der kiirzesten Amortisationszeit.



Was bedeutet , Cultural Due Diligence*?

Die Cultural Due Diligence (s. dazu Abb. 1) umfasst zunéchst eine Bestandsaufnahme der in beiden Unternehmen
vorherrschenden Kulturen und deren Kompatibilitét zueinander:

* Wasist das jewells geteilte Wertesystem der Mitarbeiter?

» Welche Vorstellungen und V orgehenswei sen bestimmen es?

* Wie handeln Mitarbeiter in den Unternehmen?

» Worin sind die Unterschiede begriindet?

Um diese Fragen zu beantworten, sind Interviews mit Fiihrungskréften zu Fuhrungsstilen und -prioritdten zu fithren und
Vergleiche von Geschéfts- und Entschei dungsprozessen anzustellen. Oftmals lohnt sich auch ein besseres Verstéandnis
der Sichtweisen von Kunden oder Lieferanten auf die jeweiligen Unternehmen. Nicht zuletzt sind auch die Mitarbeiter
zu ihrer Wahrnehmung des eigenen sowie des jeweils anderen Unternehmens zu befragen. Ist es beispiel sweise
aufgrund geringer Zugangsgewahrung oder hoher Vertraulichkeit der Transaktion nicht moglich, diese Daten zu
erheben, so kdnnen auf Basis interner Dokumente Riickschltisse auf Kernelemente und Prinzipien der beteiligten
Unternehmen gezogen werden.

ABBILDLUNG 1
Erfolgsaussichten durch kulturelle Integration steigern
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Im Projektalltag erleben die Autoren haufig, dass das Thema unternehmenskulturelle Integration bei
Zusammenschliissen - vor allem bel Transaktionspartnern der gleichen Branche mit vergleichbarer Mitarbeiterzahl
sowie dhnlicher Wertschépfungs-tiefe - von beteiligten Managern unterschétzt oder gar fir nebenséchlich gehalten
wird. Erfahrungsgemal? werden scheinbar dhnliche Strukturen jedoch haufig sehr unterschiedlich ge- und erlebt - mit
grofRen Auswirkungen auf die in den Unternehmen herrschende Kultur. Es tberrascht nicht, dass tiber 80 Prozent der an
einer Fusion beteiligten Manager die Bedeutung einer organisatorischen und kulturellen Anpassung unterschétzen. Die
haufige Konsequenz: Ein ,, Cultural Clash®, bei dem die Mitarbeiter gegeneinanderarbeiten und die Fusionsbemihungen
blockieren. Nicht umsonst ist dieser der Hauptgrund fuir Fehlschlage.

Um derartiges zu vermeiden, kommt es weniger darauf an, beide Kulturen bisins kleinste Detail definieren zu kénnen,
als darauf, sich der generellen Unterschiede bewusst zu werden und daraus einen Entwicklungsplan fur die gemeinsame
Unternehmenskultur zu erarbeiten. Dem Management sollte frilhzeitig ein gemeinsamer Fahrplan oder gar ein konkretes
Zielbild for die kiinftige Kultur im neuen Unternehmen vorschweben, um dieses den Filhrungskraften und Mitarbeitern



im Anschluss glaubhaft kommunizieren und vor allem vorleben zu kdnnen. Die wahrend dieses Prozesses gewonnen
Erkenntnisse und fur die Integrationsphase abgel eiteten Handlungsempfehlungen sollten in den Entschei dungsprozess

fur oder gegen eine Transaktion einbezogen werden.

Cultural Due Diligence als Wegber eiter

Von betroffenen Fuhrungskraften wird regelmaiig berichtet, wie sich durch eine frustrationsinduzierte
Mitarbeiterfluktuation, den Verlust wichtiger Erfahrungstréger und die generelle Unzufriedenheit in der Belegschaft
grofRe Enttauschung im Nachgang zur Transaktion breitmacht. Mitunter entsteht dabei eine emotionale Abwaértsspirale,
die aus der Organisation heraus kaum noch aufgel 6st werden kann. Eine Cultural Due Diligence kann nicht die Fehler
einer falschen Unternehmensstrategie beheben - sie wird jedoch dabei unterstiitzen, emotionsgetriebene Rangeleien zu
minimieren, Vertrauen zwischen den Mitarbeitern aufzubauen und eine konstruktive Zusammenarbeit zu ermdglichen.

Fazit

Die, weichen Faktoren" der Cultural Due Diligence zu beriicksichtigen, kann bei Fusionsprozessen dabei helfen, viel
Zeit und Kosten zu sparen. Sie sind somit Wegbereiter fir die operative Zusammenlegung und die Realisierung der
»harten” Ziele einer Transaktion. Im Kern geht es also nicht darum, die klassische Due Diligence zu ersetzen, sondern
vielmehr darum, sie sinnvoll zu ergénzen und durch ein Befassen mit der Unternehmenskultur zu vervollstandigen.
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