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Teil I

1. Synergierealisierung zur Erfolgssteigerung

Ubernahmen und Fusionen werden aus Griinden der Konzentration von Kompetenzen, zur Errei-
chung von besseren Kostenpositionen sowie zur riumlichen Abdeckung relevanter Markte getétigt
(vgl. Picot/Nordmeyer/ Pribilla, 2000, S.VII). Untersuchungen in den USA, GroBbritannien und
Deutschland zeigen jedoch, dass in der Mehrzahl der Fille der Unternehmenskauf ex-post als Miss-
erfolg zu werten ist (vgl. Biihner, 1990, S.5 und S.103). Die urspriinglich angestrebten Ziele werden
meist nicht erreicht (vgl. Girkinger/Stiegler, 2001, S.8):

e 83% aller Merger verbessern den Shareholder Value nicht (KPMG);
e zwei Drittel aller Fusionen sind nicht erfolgreich (Bain & Company);
e 85% aller Merger verfehlen ihre Ziele, die sie erreichen wollten (4.7. Kearney);

e mit 25% haben die grofiten Deals die geringste Erfolgsrate (Mercer Management Consul-

ting) und

e 80% aller Fusionen weltweit erwirtschafteten nicht die Kapitalkosten der Transaktion und

30% wurden sogar wieder verkauft (Price Waterhouse Coopers).

Die Erfolglosigkeit der meisten Unternehmenstransaktionen scheint demnach als bewiesen. Die
Ergebnisse besagen, dass ungefdhr 3 von 4 der M&A-Transaktionen als misslungen zu interpretie-
ren sind (vgl. Vogel, 2002, S.V). Angesichts der Vielzahl von Studien zum Erfolg und Misserfolg
zum Thema Mergers & Acquisitions ist festzustellen, dass die Diskussion {iber eine Vorgehenswei-
se zur Sicherstellung des Erfolgs keineswegs abgeschlossen ist (vgl. Schdfer, 2001, S.80). Die Stu-
die von Price Waterhouse Coopers (1996) liber die Realisierungsquote von Synergiepotenzialen
zeigt, dass ein Grad von iiber 50% kaum erreicht wird. Es liegt somit die Folgerung nahe, dass
durch eine umfangreiche Realisierung der Erfolg wahrscheinlicher ist. Die alleinige Existenz von
Synergiepotenzialen ist noch keine Garantie fiir deren Realisierung (vgl. Paprottka, 1996, S.67).
Dies kann erst durch entsprechende MaBinahmen der Integration der beiden Unternehmen erreicht

werden. (vgl. Jansen, 2001, S.101). Eine Wertsteigerung durch Synergierealisierung kann sowohl
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beim akquirierenden Unternehmen als auch beim akquirierten Unternehmen entstehen (vgl. Hor-

nung, 1998, S.139). Es ist daher fiir folgende Fragen eine Antwort zu finden:

e Welche Synergiepotenziale konnen bei Integrationen entstehen?

e Wo ist die Entstehung in der Wertschopfungskette?

e Welche Realisierungsansitze von bilanzwirksamen Effekten gibt es?
e Welche Vorgehensweise hat sich bewéhrt?

e Welche Handlungsempfehlungen kdnnen gegeben werden?

Im ersten Teil des wissenschaftlichen Beitrages sollen dabei die Fragestellungen moglicher Syner-
giepotenziale und deren Entstehung in der Wertschopfungskette geklart werden. Im zweiten Teil
werden Realisierungsansitze zur Hebung der Potenziale beschrieben, eine erprobte Vorgehensweise
vorgestellt sowie Handlungsempfehlungen zur Erfolgssicherung von Synergierealisierungen gege-

ben.

2. Systematisierung von Synergien

Das Wort Synergie stammt vom griechischen ,,Synergo* ab. ,,Syn* kann mit dem Wort ,,mit* und
,»ergo’ mit ,, Arbeit* libersetzt werden, so dass es wortlich iibersetzt ,,Mitarbeit” im Sinne von Zu-
sammenwirken bedeutet (vgl. Sandler, 1991, S.8). In der betriebswirtschaftlichen Literatur ist der
von Ansoff gepriagte Ausdruck vom 2 + 2 = 5 — Effekt gebrauchlich (vgl. Ansoff, 1966, S.97), wo-
bei im aristotelischen Sinne das Gesamte mehr als die Summe seiner Teile ergibt (vgl. Ossadnik,
1995, S.95). Bei Unternehmenszusammenschliissen werden Synergieeffekte als fusions- und akqui-
sitionsbedingte Verdnderungen gemeinsamer strategischer Erfolgspotenziale der Beteiligten gegen-
iber ihren Einzel-Erfolgspotenzialen beschrieben (vgl. Reifsner, 1992, S.107). Damit ist eine Sub-
summierung aller erfolgswirksamen Wertverdnderungen, die kosten- und/oder umsatzbezogen
durch einen Unternehmenszusammenschluss generiert werden sollen zu verstehen (vgl. Paprottka,
1996, S.42). Effekte, die zwar bei dem Zusammenschluss entstehen, deren Potenzial aber bereits
vorher in einem der Unternehmen vorhanden war und daher schon vorher hitte genutzt werden
konnen, sind nicht zu den Synergien zu zdhlen (vgl. Paprottka, 1996, S.48). Die Synergieprinzipien
werden nach Economies of Scale, Economies of Scope und Markt-/ Wettbewerbssynergien diffe-

renziert (vgl. Ebert, 1998; S.67 und Dabui, 1998, S. 27).



2.1  Prinzipien von Synergieeffekten

Das Prinzip der Economies of Scale stammt aus der Mikrookonomik und definiert die Proportiona-
litdt von Produktionsgrofle und Wirtschaftlichkeit. Hohere Stiickzahlen ergeben Kostenvorteile in
den Bereichen Entwicklung, Einkauf, Fertigung, Vertrieb und Organisation. Je hoher dabei die Fix-
kosten sind, umso hoher ist der daraus zu erwirtschaftende Vorteil. Sinken die relativen Stiickkosten
mit zunehmender Outputmenge wird von steigenden Skalenertrdgen gesprochen (vgl. Varian, 1999,
S.331). Dieses Synergieprinzip beruht auf materiellen Verflechtungen der Kooperationspartner, die
durch gemeinsame Nutzung von Produktionsfaktoren oder Produktionsprozessen hergestellt wer-
den konnen. Die Verflechtungen konnen auch in Forschung und Entwicklung, Beschaffung, Distri-
bution oder Vertrieb hergestellt werden. Je differenzierter jedoch die Produkte der Unternehmen
sind, desto schwieriger wird der Vorteil auszunutzen sein, da entweder eine Kompatibilitdt der Pro-
dukte nicht herzustellen ist oder die fiir die Zusammenfiihrung erforderlichen Investitionen iiber den
Synergien liegen (vgl. Jansen, 2001, S. 76). Die gemeinsame Nutzung von Geschiftsprozessen be-
deutet ein Kostensenkungspotenzial, wenn die Kostenantriebskrifte einer Wertaktivitit grof3enbe-
dingte Kostendegressionen, Lernen oder das Muster der Kapazitdtsauslastung sind. Damit zéhlen
Erfahrungskurveneffekte und Kapazitéitseffekte auch zum Prinzip der Economies of Scale (vgl.

Porter, 1999, S.419).
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Abb. 1: Prinzipdarstellung Economies of Scale (In Anlehnung an Varian, 1993, S.3311f.)

Das Prinzip der Economies of Scope definiert die Proportionalitit von Produktvielfalt und Wirt-
schaftlichkeit. Economies of Scope sind Verbundvorteile, die bei einer Diversifikation auftreten
konnen (vgl. Ebert, 1998, S.55). Bei Unternehmenszusammenschliissen liegt dieses Synergieprinzip
als Potenzial vor, wenn die gemeinsame Produktpalette billiger produziert werden kann als von ei-
ner Gruppe von Ein-Produkt-Unternehmen. Je hoher der Anteil der gemeinsam genutzten Produkti-
onsprozesse in einem Mehr-Produkt-Unternehmen ist, desto grofer ist der daraus resultierende
Kostenvorteil. Dabei miissen diese Faktoren und Prozesse eine mehrfache Nutzung erlauben, ohne
dabei konsumiert zu werden Dies gilt beispielsweise fiir die gemeinsame Nutzung von Wissen. Ein
Beispiel stellt die Nutzung eines Patents zur Produktion unterschiedlicher Giiter dar. Ein Patent
kann ohne weiteres in mehreren Prozessen eingesetzt werden, ohne dabei aufgebraucht zu werden.
Anders ist die Lage bei Giitern, die durch ihre Verwendung aufgebraucht werden. Hier entsteht im
Falle einer Vollauslastung eine Konkurrenzsituation oder ein Kapazititsauslastungseffekt, so dass
hier keine synergetische Wirkung durch den Zusammenschluss erreicht werden kann (vgl. Jansen,

2001, S.58).
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Abb. 2: Prinzipdarstellung Economies of Scope (In Anlehnung an Jansen, 2001, S.57)

Standardisierung, Modularbauweisen und Plattformsysteme stellen Ansédtze zur Mehrfachverwen-
dung auf Produktebene dar (vgl. Hornung, 1998, S.75). Fiir eine Realisierung von Economies of
Scope-Effekten ist ein Mehraufwand an Koordination erforderlich, da Systemelemente in verschie-
denen Produktgruppen wiederzuverwenden sind. Das Ziel liegt in der Ausweitung des Produkt-
spektrums bei gleichzeitiger Zusammenfiihrung von Teilkomponenten. Je schwieriger allerdings
Teilkomponenten in Module zerlegbar sind, desto kleiner wird die Bedeutung des Kostenvorteils.
Auch hier gilt, dass nur dann positive Effekte eintreten, wenn der Aufwand fiir die erhéhte Koordi-
nation diese nicht {ibersteigt. Das Prinzip kann ebenfalls auf die Organisationsgestaltung angewen-
det werden, indem Prozesse zentralisiert sowie gemeinsame Stabsstellen im Managementbereich

eingerichtet werden (vgl. Hornung, 1998, S.138).

Das Prinzip der Markt- und Wettbewerbssynergien beruht auf der Verdanderung der Position der
Kooperationspartner gegeniiber Kunden, Wettbewerbern und Lieferanten(vgl. Ebert, 1998, S.58).
Das Potenzial liegt in der Steigerung der Marktmacht und der relativen Wettbewerbsposition. Han-
delt es sich dabei nur um eine Addition der iibernommenen Geschéftseinheiten, findet zunichst kei-
ne Unternehmenswertsteigerung statt. Diese tritt erst mit einer liberproportionalen Vergroferung

des Geschéftsvolumens ein (vgl. Hornung, 1998, S.141).
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Abb. 3: Prinzipdarstellung Markt-/Wettbewerbssynergien (In Anlehnung an Ebert, 1998, S.58f)

Marktsynergien gegeniiber dem Kunden konnen dann realisiert werden, wenn durch die {ibernom-
mene Gesellschaft neue Marktzugéinge geschaffen werden und der Markteintritt mit den vorhande-
nen Produkten in internationale Méarkte oder in andere Kundensegmente erreicht wird. Ebenfalls
driicken sich die Effekte in einem wechselseitigem Cross-Selling der Produkte in den Vertriebska-
nélen sowie in der Erzielung von Spill-Over-Effekten aus. Durch die gesteigerten Marktanteile kann
eine groflere Verkdufermacht erreicht werden (vgl. Ebert, 1998, S.58). Damit verbunden ist eine
gesteigerte Entscheidungsfreiheit beziiglich der Preisgestaltung und der Erzielung hoherer Ver-
kaufspreise auf dem Absatzmarkt sowie die Erzielung von mehr Absatz in groeren Einheiten bei
bestehendem Kundenstamm. Markt- und Wettbewerbssynergien gegeniiber den Lieferanten fiihren
zur besseren Durchsetzbarkeit giinstigerer Beschaffungspreise und -konditionen (vgl. Ebert, 1998,
S.59) und héngen unmittelbar von der Zusammenfiihrung der Beschaffungsvolumina und der An-
zahl redundanter Lieferanten ab. Gegeniiber den Wettbewerbern tragt dieses Synergieprinzip zur
Steigerung von Markteintrittsbarrieren bei und ermdglicht die Beeinflussung von Trends, wie Preis-
entwicklungen. Dem Zugewinn an Markt- und Wettbewerbsmacht sind jedoch in Abhédngigkeit der
kartellrechtlichen Rahmenbedingungen bereits im Vorfeld der Fusion oder Beteiligung Grenzen

gesetzt und er ist in der Regel mit wettbewerbsrechtlichen Auflagen behaftet (vgl. §§ 35ff. GWB).
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2.2 Potenzialentstehung entlang der Wertschopfungskette

Entlang der Prozessschritte in der Wertschopfungskette konnen sowohl Verkaufs-, Produktions-,
Investitions- und Management-Synergien entstehen (vgl. Ansoff, 1966, S.101). Die Entstehung kann
nach Input-, Prozess- und Output-Synergien strukturiert werden (vgl. Paprottka, 1996, S.70).

——

Unterstiitzende
Aktivitdten

Primére
Aktivitdten

Input Prozess Output
Abb. 4:Synergien entlang der Wertschopfungskette (Eigene Darstellung in Anlehnung an Porter,

1999, S.422 und Paprottka, 1996, S.70)

Input-Synergien treten im Vorfeld des Produktionsprozesses auf. Diese konnen dem Einkauf, der
Forschung und Entwicklung (F&E) und der Finanzierung zugeordnet werden (vgl. Ebert, 1998,
S.65). Aufgrund groBerer Mengen konnen in der Beschaffung niedrigere Einkaufspreise sowie bes-
sere Beschaffungskonditionen, wie zum Beispiel Anlieferkonzepte, beim Lieferanten durchgesetzt
werden (vgl. Paprottka 1996, S.77). Dadurch werden Materialeinstandspreisreduzierungen herbei-
gefiihrt. Die Zusammenfiihrung der Einkaufsorganisation und der Beschaffungsaktivititen schliagt
sich in niedrigerem Personalaufwand nieder (vgl. Ebert, 1998, S.118). Die zugrunde liegenden Syn-
ergieprinzipien sind Economies of Scale, Economies of Scope sowie Markt- und Wettbewerbssyn-
ergien. Fiir Forschungs- und Entwicklungsaktivititen kann ein Know-how-Transfer zwischen bisher
getrennt voneinander agierenden Abteilungen zu einer effizienteren und effektiveren Forschungsar-
beit hergestellt werden. Ein regelméBiger Informationsaustausch oder gar eine Zentralisierung von
Entwicklungsaktivitidten verhindert die Vermeidung von Ineffizienzen von Entwicklungsprojekten
und schafft eine hohere Innovationskraft. Durch die hohere Innovationskraft kann der Umsatz und
die Anzahl an Neuentwicklungen pro Jahr gesteigert werden. Ein weiterer Vorteil der Zusammen-

fiihrung von F&E-Abteilungen ist die gemeinsame technische Schnittstellenentwicklung, die zu
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niedrigeren Schnittstellenentwurfskosten fiihrt. Des Weiteren besteht die Moglichkeit, Forschungs-
projekte, z.B. Kooperationen, mit Offentlichen Forschungsinstitutionen zu konsolidieren (vgl.
Paprottka, 1996, S.84). Transaktionskosten konnen bei gemeinsamer Nutzung von Wissen, wie z.B.
durch die gemeinsame Nutzung von Lizenzen und Patenten, gesenkt werden. Im Bereich der Finan-
zierung sind aufgrund der Vergroferung des Anlagevermdgens haufig positive Auswirkungen auf
die Chancen der Kapitalbeschaffung festzustellen (vgl. Scharlemann, 1996, S.35). Ebenso konnen
geringere Fremdkapitalkosten erzielt werden (vgl. Perin, 1998, S.35). Der relative Zinsaufwand fiir
Kredite, Diskont und Kreditprovisionen im Verhiltnis zum Fremdkapital gibt hieriiber Aufschluss
(vgl. Ebert, 1998, S.119). Input-Synergien sind durch die Senkung von Material-, Kapital- und Per-
sonalkosten messbar. Die Kosteneffekte im Einkauf und der Finanzierung sind auf die Prinzipien
der Markt- und Wettbewerbsynergien und auf Economies of Scale zuriickzufiihren. Die Effekte in

F&E beruhen auf Economies of Scope.

Prozess-Synergien sind zeitlich, ortlich oder technologisch dem Produktionsprozess sowie unter-
stiitzenden Funktionen, wie dem Qualitdtsmanagement, der Logistik und der indirekten Bereiche
(Rechnungswesen, Controlling, Personalwesen und IT Management) zugeordnet. Synergiebedingte
Kostensenkungen in der Produktion entstehen wenn aufgrund héherer Stiickzahlen eine effizientere
und effektivere Fertigung auf einer oder mehreren Fertigungsstufen erreicht werden kann (vgl.
Scharlemann, 1996, S.25). Diese Kostensenkungen sind auf eine gesteigerte Kapazititsauslastung
sowie durch Kapazititserweiterung bzw. Kapazititskonsolidierung zuriickzufiithren (vgl. Ebert,
1998, S.65). Dies hat GroBenvorteile und Lerneffekte, welche ebenfalls zu Kostensenkungen fiih-
ren, zur Folge (vgl. Paprottka, 1996, S.80). Die Kosten fiir Verlagerungsaktivititen und Betriebs-
mittel sind den Synergiepotenzialen gegeniiberzustellen. Indirekte Funktionen, wie das Rech-
nungswesen, das Controlling, das Personalwesen, die Auftragsabwicklung sowie das IT-
Management, bergen Synergiepotenziale durch die Zentralisierung zweifach vorgehaltener Aufga-
ben an einigen wenigen Standorten. Die Lerneffekte, die sich durch die Kombination der jeweiligen
Best-Practice-Losungen in den Prozessen identifizieren lassen, zidhlen ebenfalls zu den Synergien.
Die realisierten Effekte driicken sich in der Senkung des Personalaufwands sowie der Verkiirzung
von Durchlaufzeiten - vor allem in den Kernprozessen, wie der Auftragsabwicklung, der Service-
abwicklung und der Reklamationsprozesse - aus. Das mogliche Synergiepotenzial ist dem anfallen-
den Koordinationsaufwand, der durch eine Zentralisierung von indirekten Bereichen entsteht, ge-

geniiberzustellen. Investitionen im Bereich der IT zur Harmonisierung der Systeme sind den Kos
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tensenkungseffekten durch Zentralisierung gegeniiberzustellen. Synergien auf der Ebene des Mana-
gements werden durch einen Transfer strategischer oder operativer Kenntnisse zwischen den Fiih-
rungsorganen der beteiligten Unternehmen ermdglicht (vgl. Dabui, 1998, S.154). Kostensenkungs-
effekte entstehen, wenn Leitungsspannen verkiirzt und die Anzahl Fiihrungskréfte in einem neuen
Unternehmen in Relation zu den Mitarbeitern verringert werden kann (vgl. Scharlemann, 1996,
S.25). Verantwortungsbereiche im Marketing, in F&E, im Einkauf, im Controlling, im Qualititswe-
sen, im Personalwesen und im Rechnungswesen konnen zusammengefasst werden (vgl. Wilde-
mann, 2003, S.177). Prozess-Synergien sind durch die Produktivitit messbar. Bei Annahme einer
konstanten wirtschaftlichen Leistungskraft der Mitarbeiter kann eine Produktivititserhohung auf
Synergien in direkten und indirekten Bereichen zuriickgefiihrt werden. Diese Synergien beruhen auf

den Prinzipien der Economies of Scale und Economies of Scope.

Output-Synergien treten im Anschluss an die Produktion auf oder sind durch Input- bzw. Prozess-
Synergien bedingt. Diese Synergien treten in den Bereichen Vertrieb, Marketing und Distributi-
onslogistik auf (vgl. Ebert, 1998, S.43). Vertriebs- und Marketing-Synergien sind Vorteile, die bei
der Marktbearbeitung durch die Nutzung gemeinsamer Vertriebskandle und einer gemeinsamen
Verkaufsverwaltung auftreten. Dabei konnen Kostensenkungen durch die Zusammenlegung von
Vertriebs- oder Serviceabteilungen und -niederlassungen erzielt werden. Die Nutzung der erworbe-
nen Zuginge zu neuen regionalen Markten fiihrt zu einer Ausdehnung des Marktanteils und zu einer
Verbesserung der Marktposition. Umsatzsteigerungen konnen durch gemeinsame Werbung und
Vertriebsanstrengungen erreicht werden (vgl. Ansoff, 1966, S.101). Durch den integrierten Einsatz
von Marketinginstrumenten, wie Werbung, Preis- und Absatzpolitik, kommt es zu Ausstrahlungsef-
fekten die zu Einsparungen bei Werbekosten oder auch zu einer Umsatzsteigerung fithren konnen
(vgl. Paprottka, 1996, S.82). Vertriebssynergien sind an Kostensenkungen, an Umsatzverédnderun-
gen und der Steigerung des relativen Marktanteils messbar. In der Distributionslogistik sind durch
gemeinsame Lagerhaltung, die Biindelung von Transporten und die Eliminierung von Distributi-
onszyklen bessere Kapazititsauslastungen mdoglich (vgl. Ansoff, 1966, S.101). In den Versandab-
wicklungsprozessen sowie der Kommissionierung und Verpackung von Fertigprodukten kdnnen
Kostensenkungseffekte realisiert werden. Die Nutzung vorhandener Distributionslager des akqui-
rierten Unternehmens bietet die Moglichkeit, auf bereits vorhandene Ressourcen zuriickzugreifen
statt eigene aufzubauen. Uberfliissige Distributionsstufen und redundante Transportschleifen kén-

nen dabei eliminiert werden. Der Aufwand fiir erforderliche Verlagerungsaktivititen ist den Syner
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gieeffekten gegeniiberzustellen. Zusammenfassend konnen in den Output-Prozessen Synergien nach

dem Prinzip der Economies of Scope durch die Mehrfachverwendung vorhandener Vertriebsorgani-

sationen erreicht werden. Die Effizienz- und Effektivitétssteigerungen in der Distributionslogistik

beruhen auf dem Prinzip der Economies of Scale.

3.

Zwischenfazit

Die Synergieprinzipien konnen entlang der gesamten Wertschopfungskette eines Unternehmens

auftreten (vgl. Paprottka, 1996, S.127-133). Diese Erkenntnis trifft fiir alle Prinzipien zu. Aus die-

sen Erkenntnissen lassen sich punktuelle Handlungsansitze zur Realisierung von Synergieeffekten

ableiten.

Input-Synergien Prozess-Synergien Output-Synergien
0 ) Optimierung der Kapazitits- | Biindelung von Distributionsak-
's | Biindelung von Einkaufs- . o
) o auslastung; Konzentration | tivitdten (Transporte und Lager);
“S | volumen und Aktivititen; . -
% gleicher Produktionskompe- | Biindelung von Vertriebsaktivi-
o . .
2 Biindelung von Entwick- _
g o tenzen; Verringerung von titen; Bilindelung von Marke-
= lungsaktivititen
E Fertigungs- und Lagerflachen tingmaBnahmen

Economies of Scope

Mehrfachverwendung von
Materialien, Teilen, Bau-
gruppen durch Standardi-
sierung in Einkauf und
Entwicklung; Ausgestal-
tung gemeinsamer Schnitt-

stellen bei den Produkten

Optimierung der Kapazitats-
auslastung; Konzentration
gleicher Produktionskompe-
tenzen; Verringerung von

Fertigungs- und Lagerflachen

Biindelung von Vertriebs- und
Serviceniederlassungen; Cross-

Selling

Markt-/Wettbewerb

Biindelung von Lieferanten
und Reduzierung der ge-
meinsamen Lieferantenan-
zahl; Zugang zu internatio-

nalen Beschaffungsmaérkten

Optimierung der Kernprozes-
se, wie Auftragsabwicklung,
Konstruktion, Produktion und
Logistik zur Schaffung
wettbewerbswirksamer

Differenzierungsmerkmale

Abstimmung der
Marktbearbeitung und Kldrung
des Marktauftritts;
Spill-Over-Effekte

Abb. 5:Ubersicht der Handlungsansdtze zur Synergierealisierung
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Die abgeleiteten punktuellen Handlungsansdtze konnen zu einer Auswahl von Programmen mit
fusions- und akquisitionsspezifischer Wirksamkeit aggregiert werden, auf die im zweiten Teil des
wissenschaftlichen Beitrages detailliert eingegangen wird. Ebenfalls wird eine Vorgehensweise
erldutert und Handlungsempfehlungen zur synergieorientierten Integration und damit zur Sicher-

stellung des Erfolges von Mergers & Acquisitions gegeben.
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Teil 1T

1. Programme zur PotenzialerschlieSung

Aus den Erkenntnissen des ersten Teils des wissenschaftlichen Beitrages lassen sich die dort abge-
leiteten punktuellen Handlungsansdtze zu einer Auswahl von Programmen mit fusions- und akqui-
sitionsspezifischer Wirksamkeit aggregieren (vgl. Paprottka, 1999, S.123, und Wildemann, 2003b,
S.65):

e Abstimmung des Marktauftritts und der Marktbearbeitung,

e Ausgestaltung der Aufbauorganisation,

e Konsolidierung von Querschnittsfunktionen,

e Vernetzung der Entwicklungsaktivitéten,

e Neuverteilung der Produktkompetenzen auf die Produktionseinheiten,
e Konsolidierung von Beschaffungsaktivitdten/-volumina und

e Konsolidierung der Distributionslogistik.

1.1.  Abstimmung des Marktauftritts und der Marktbearbeitung

Die Abstimmung des Markt- und des damit verbunden Markenauftritts ist erforderlich, um eine
Kollision der Produktprogramme respektive der Marken am Markt zu verhindern und gegenseitige
Kannibalisierungseffekte und interne Konkurrenz auszuschlieen. Eine Umsatzsteigerung ist erst
dann moglich, wenn beide Produktprogramme sich ergénzen und dadurch neue Kunden gewonnen
werden konnen oder mit den bestehenden Kunden mehr Umsatz generiert werden kann. Die Zu-
sammenfiihrung oder Differenzierung von Marken ist abhéngig von den Kundenbeziehungen zu
den Marken. Differenzieren sich die beiden Marken in Preis, Technologie oder Qualitit, ist die Auf-
rechterhaltung empfehlenswert und das bestehende Delta gegebenenfalls auszubauen. Besteht ein
geringer Markenbezug der Kunden oder ist die Marktprésenz einer Marke ist nicht in ausreichen-

dem MaBe gegeben, ist eine Integration des Produktprogramms in die Marke, welche die stérkere
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Kundenbeziehung herstellt, empfehlenswert. Ein weiterer Losungsansatz ist die Schaffung einer
neuen Marke, wie Novartis, ThyssenKrupp, HypoVereinsbank etc. (vgl. Wildemann, 2000, S.47).
Bei differenzierter geographischer Marktprisenz einer der beiden ehemaligen Marken besteht die
Moglichkeit, dass regional eine Zwischenldsung aus diesen beiden Wegen gefunden wird und eine
Marke auf bestimmten regionalen Mérkten ihren urspriinglichen Namen beibehélt, wie z.B. Opel
und Vauxhall. Eine Analyse der Marktcharakteristika und der Kundenanforderungen stellt hierbei
die Basis fiir eine Abstimmung der Markbearbeitung dar, um kundenwirksame Differenzierungen in
preislicher, technischer, funktioneller, qualitativer und optischer Ausgestaltung der Produkte/-

programme herzustellen.

Die Vernetzung von Vertriebs- und Serviceniederlassungen bietet die Moglichkeit, durch die kom-
plementére Ergdnzung der geographischen Priisenz neue Zuginge zu regionalen Mérkten zu
schaffen sowie die Redundanzen in der Flichenabdeckung zu eliminieren. Zur Eliminierung von
regionalen Uberschneidungen der Niederlassungen ist eine Uberpriifung des Vertriebs beider Pro-
duktfamilien liber gemeinsame Niederlassungen oder gar dieselben Vertriebsaulendienstmitarbeiter
erforderlich. Dasselbe trifft auf die Nutzung gemeinsamer Vertriebskanile, wie Franchise, Grof3-
handel, Fachhandel, Agenten, Direktvertrieb et al. zu. Der Synergieeffekt ergibt sich aus der ge-
meinsamen Nutzung von betrieblichen Einrichtungen und damit einer verbesserten Kapazitétsaus-
lastung. Mit der Durchfiihrung von Cross-Selling kann durch wechselseitigen Vertrieb der erwei-
terten Produktpalette an die bestehenden Kundenkreise eine Steigerung des Umsatzes pro Kunde
erzielt werden. Dies héngt davon ab, ob zwischen den beiden Kundenkreisen ein deckungsgleicher
Bedarf vorliegt. Ein Beispiel fiir ein mogliches Cross-Selling von Produkten ist die Fusion von
Hewlett Packard und Compaq. Sowohl Drucker als auch PC und IT-Beratungen kénnen wechsel-
seitig an bestehende Kundenkreise verkauft werden. Die Produktprogramme von HP und Compaq
stellen dadurch eine Erginzung der Produktpalette bei IT-Losungen dar. Schwierigkeiten bei der
Nutzung einer gemeinsamen Vertriebsorganisation bzw. eines gemeinsamen Vertriebs- und Servi-
cenetzes und Cross Selling entstehen dann, wenn die Kundensegmente keine Schnittmenge gemein-
samer Kundenbedarfe aufweisen und weitestgehend different sind. Schwierigkeiten bei der Zu-
sammenfiithrung von Serviceorganisationen (After Sales) treten auf, wenn zur Erbringung der Servi-
celeistung spezifische Fertigungstechnologien und -Know-how erforderlich und nur unter erh6htem
Aufwand transferierbar sind. Der Nutzen der Zusammenfiihrung von Serviceniederlassungen ist

dem Schulungsaufwand und der Investition in Maschinen und Anlagen gegeniiberzustellen. Ein
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Beispiel fiir eine erfolgreiche gemeinsame Nutzung von Vertriebs- und Serviceniederlassungen ist
der Vertrieb von Audi- und VW-Fahrzeugen sowie die dortige Bearbeitung von Serviceauftrigen

fiir Fahrzeuge beider Marken.

1.2  Ausgestaltung der Aufbauorganisation

Fiir die Zusammenfiihrung zweier Organisationen bieten sich vier verschiedene Strategien an: ein
integriertes Kerngeschéft mit autonomen Tochtergesellschaften, unabhingige in sich integrier-
te Geschiiftsbereiche, eine Holding ohne Integration oder eine vollstindige Integration (vgl.
Gomez/Weber, 1998, S.73). Mit Ausnahme der Holding-Konstruktion besitzen die Strategien einen
hohen Verinderungsgrad gegeniiber den bisherigen Organisationsformen der beiden Unternehmen.
Eine Holding-Konstruktion ist dabei durch eine weitgehend autarke Fortfithrung der beiden Unter-
nehmen ohne Integrationsmafnahmen charakterisiert und Fithrungspositionen bleiben i.d.R. unan-
getastet. Die anderen Strategien sind auf eine sinnvolle Zusammenfassung von Verantwortungsbe-
reichen zu lberpriifen, um Leitungsspannen zu verkiirzen und Doppelspitzen in der Besetzung von
Fiihrungspositionen zu eliminieren. Die Anzahl der Fiihrungskréfte in Relation zu den gesamten
Mitarbeitern wird dabei reduziert. Verantwortungsbereiche, die nicht zwingend standortbedingt zu
fithren sind, kdnnen zusammengefasst werden. Dies trifft auf die Personalentwicklung, den strategi-
schen Einkauf, das Rechnungswesen und Controlling, die Auftragsabwicklung oder den Vertrieb-
sinnendienst, das Reklamationswesen, Kundenservicecenter und die IT-Administration zu (vgl. Da-
bui, 1998, S.162). Fiir eine aussagefdhige Entscheidungsgrundlage fiir die Ausgestaltung von Orga-
nisationsformen und Fiihrungsebenen sind Schnittstellenanalysen, ein Organisationsbenchmarking

sowie eine Filihrungskrifte-Auditierung zur Kldrung der Positionsbesetzung, durchzufiihren (vgl.

Wildemann, 2003a, S.97).

1.3  Konsolidierung von Querschnittsfunktionen

Die Zentralisierung zweifach vorgehaltener Funktionen — Auftragsabwicklung, Rechnungswesen,
Controlling, Personalwesen, IT — ermoglicht die Realisierung von Kostensenkungseffekten. Pa-
rallele Auftragsabwicklungsprozesse — fiir Neuprodukte, Service und Reklamationen — kénnen in
Abhéngigkeit der Auftragstypen auf Redundanzen und Kollisionen {iiberpriift, standardisiert und
innerhalb eines Funktionsbereiches zusammengefiihrt werden. Prozessanalysen unterstiitzen dabei

die Optimierung und Neudefinition von Schnittstellen. Mit der Standardisierung des Auftragsab
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wicklungsprozesses konnen Reduzierungen der Prozesskomplexitidt und der Durchlaufzeit erreicht
werden, die positiv kundenwirksam werden. Differenzierte Abwicklungsprozesse, wie kundenspezi-
fische Auftrige mit hohem Individualisierungsgrad sowie hoher Variantenvielfalt und kundenano-
nyme Massenfertigung mit Seriencharakter, bergen meist nur ein geringes Synergiepotenzial bei
einer Zusammenfithrung. Die Ursachen sind auf unterschiedlich erforderliches Produkt- und Tech-
nologie-Know-how in der Abwicklung zuriickzufiihren. So ist die Abwicklung von kundenindivi-
duellen Auftragen, die meist Projektcharakter besitzen und oftmals mit einem Konstruktionsprozess
gekoppelt sind, von deutlich hoheren Know-how-Anforderungen gekennzeichnet als die von Kata-
log- und Serienprodukten. Die Auftragsabwicklung von Katalog- oder Serienartikeln kann dagegen
meist weitgehend automatisiert werden, wobei kundenspezifische Losungen einen Beratungs- und
Abklarungsaufwand erfordern. Die Abwicklung von automatisierten Auftragserfassungsprozessen
setzt harmonisierte IT-Systeme voraus. In der Zentralisierung des IT Managements und der damiit
verbundenen Harmonisierung der Systeme liegt die Schwierigkeit in der Kompatibilitit dieser so-
wie der kommerziellen und technischen Anwendungsprogramme. Die Harmonisierung der Systeme
erfordert dann Investitionen (vgl. Bieberbach, 2001, S.123). Synergien entstehen nur dann, wenn
die Administration der beiden IT-Infrastrukturen durch eine geringere Anzahl an Mitarbeitern
durchgefiihrt werden kann und diese Kostensenkungspotenziale die Investition rechtfertigen. Die
Zentralisierung des Rechnungswesens hingt von ldnderspezifischen gesetzlichen Anforderungen an
die Rechnungslegung ab und macht gegebenenfalls eine mehrfache Durchfiihrung dieser Aufga-
benwahrnehmung an mehreren Standorten erforderlich. Synergien durch Zentralisierung kdnnen
dann nicht realisiert werden. Eine Zentralisierung im Personalwesen und im Controlling ist eben-
falls nur bedingt durchsetzbar, da oftmals aufgrund der StandortgroBe fiir diesen Aufgabenbereich
Ansprechpartner vor Ort erforderlich sind. Durch die Zentralisierung und Biindelung von Tatigkei-
ten, insbesondere in den indirekten Bereichen kann die Produktivitéit gesteigert werden, wobei der

prozentuale Anteil an indirekten Mitarbeitern am gesamten Personalaufwand reduziert wird.

1.4  Vernetzung der Entwicklungsaktivititen

Die Konzentration von Entwicklungsaktivititen liegt aus Effizienz- und Effektivititsgriinden und
der damit verbundenen Biindelung von Know-how nahe. In Abhingigkeit der lokalen Bindung der
Mitarbeiter und des personenbezogenen Entwicklungs-Know-hows ist dies jedoch oftmals oft nicht

durchfiihrbar. Dies bedingt einen hohen Koordinations- und Informationsaufwand der dezentralen
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Entwicklungseinheiten, da dieses Know-how im Falle von Konzentration der Entwicklung nicht
zugekauft werden kann und vernetzte Entwicklungsaktivititen erfordert. Eine Realisierung von
Synergien durch Reduzierung des Personalaufwandes in diesem Bereich ist daher meist nicht mog-
lich. Die Synergien konzentrieren sich auf Know-how-Zuwachs, eine gesteigerte Innovationskraft
und die Verfiigbarkeit weiterer Patente und Lizenzen. Bei DaimlerChrysler konnten nach erfolg-
reichem Abschluss der Integration im Bereich Technologie 30% mehr Patente pro Jahr angemeldet
werden als vor der Fusion. Des Weiteren ist die Nutzung gemeinsamer Forschungseinrichtungen
und Labors wie die Konsolidierung von Forschungskooperationen mit 6ffentlichen Institutionen

zu iiberpriifen.

Die Einfiihrung von Produktordnungssystemen schafft zu dem zugekauften Volumenzuwachs
durch die Mehrfachverwendung von Teilen, Materialien und Baugruppen die Mdglichkeit zur Mul-
tiplikation von Skaleneffekten. Auf Basis von Absatzhdufigkeiten, Kundenanforderungen, techni-
scher Machbarkeit der Schnittstellenausgestaltung, der Definition kundendifferenzierungswirksa-
mer Produktmerkmale und der Charakteristika von Marktsegmenten sind Kriterien fiir die Ausges-
taltung eines Produktordnungssystems zu identifizieren. Diese Analysen stellen die Ausgangsbasis
fiir Standardisierungen und Mehrfachverwendungen von Einzelteilen, Teilesystemen oder gan-
zer Baugruppen dar. Die Zusammenfithrung zweier Produktprogramme durch ein Produktord-
nungssystem kann durch die Einfiihrung von Gleichteileverwendung, Baukastensystemen, Mo-
dulen und Plattformkonzepten erfolgen (vgl. Wildemann, 2001, S.70). Die Effekte sind durch eine
reduzierte Vielfalt von Teilen, Materialien und Produktvarianten und dadurch geringerer Komple-
xitdt in den Prozessen der beiden Unternehmen messbar. Die Synergien duflern sich hier in einer
Reduzierungen der Herstellkosten in Hohe von bis zu 40% bei Neuentwicklungen (vgl. Wildemann,
2001, S.384). Fiir eine Konsolidierung und Strukturierung von Produktprogrammen ist als Voraus-
setzung ein Minimum an Verwandtschaftsgrad der Produkte und eine herstellbare Kompatibilitit
von Teilen und Komponenten unter einem vertretbaren Koordinationsaufwand zur Ausgestaltung
der technischen Schnittstellen erforderlich. Das wohl bekannteste Beispiel von Produktordnungs-
systemen nach Unternehmenszusammenschluss sind die Plattformsysteme in der Automobil-

Industrie der Marken Audi, VW, Seat und Skoda.
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1.5 Neuverteilung der Produktkompetenzen auf Produktionseinheiten

Die Synergien in der Produktion basieren auf der Realisierung von Stiickkostendegressionen, die
durch Zusammenlegung von Standorten oder die Formulierung einer neuen Produktionsstrategie
mit der Optimierung der Fertigungstiefe korrespondiert. Aufgrund der Mengenverdopplung bei
horizontalen Fusionen ist die Neuverteilung von Produktkompetenzen auf die Produktionseinhei-
ten zu tiberpriifen. Hierbei stellt sich die Frage, ob alle Produkte an allen Standorten zu produzieren
sind oder die Produktkompetenzen neu verteilt werden, eine Biindelung durchgefiihrt wird und
Competence Center installiert werden. Dadurch kann die Kapazititsauslastung optimiert und durch
die Entflechtung differenzierter Produktionsprozesse die Komplexitit in den Produktionseinheiten
reduziert werden. Durch den Know-how-Zuwachs und den Transfer von Best-Practice-
Fertigungstechnologien und —verfahren konnen weitere Synergien realisiert werden, wie Daim-
lerChrysler beim Produktionsanlauf des Chrysler Cabrios ,,Sebring® mit einem Kostensenkungsef-
fekt von 100 Mio. EUR unter Beweis stellt. Da durch den Zusammenschluss Fertigungskompeten-
zen und -stufen oftmals erginzt werden, ist die Wertschopfungstiefe neu zu diskutieren. Fertigungs-
stufen, die nicht Kernkompetenzen sind, konnen an Systemlieferanten vergeben werden. Rahmen-
bedingungen fiir eine optimierte Ausgestaltung der Produktkompetenzen in den Einheiten sind ge-
gebene raumliche Kapazititen, vorhandene Produktionstechnologien und -verfahren und das Know-
how der Mitarbeiter. Schwierigkeiten treten auf, wenn die technischen Voraussetzungen - der fiir
eine Verlagerung anfallende Aufwand - die positiven Effekte iibersteigt. Problematisch fiir eine
Zusammenfiithrung von Produktionsstandorten ist das Erfordernis der regionalen Bedienung der
Mairkte durch die dort angesiedelten Produktionseinheiten. Eine Reduzierung der Produktkompe-

tenzen pro Standort kann dann nicht moglich gemacht werden.

1.6  Konsolidierung von Beschaffungsvolumina und Einkaufsorganisation

Die Konsolidierung der Beschaffungsvolumina und die Reduzierung der Lieferantenanzahl er-
moglicht eine Steigerung der Einkaufsmacht gegeniiber den Lieferanten. Durch die Mengensteige-
rung kann ein Verhandlungsvorteil erreicht werden, der das Erzielen von Einstandspreissenkun-
gen und die bessere Durchsetzbarkeit von Beschaffungskonditionen, wie z.B. Anlieferkonzepte,
Qualititskontrollen etc., ermoglicht. Voraussetzung ist die Verwendung von gleichen Materialien
und die Einigung auf einige wenige gemeinsame Lieferanten fiir dieselben Materialgruppen, so dass

relevante Volumensteigerungen bei gleicher Ausbringung geschaffen werden kénnen (vgl. Wilde
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mann, 2000, S.187). Die Einfiihrung von Produktordnungssystemen beschleunigt die Volumenstei-
gerung durch die Standardisierung und Mehrfachverwendung von Materialien und Bauteilen. Die
Organisation des Einkaufs ist weitestgehend in einen zentralen strategischen Einkauf und dezen-
trale Beschaffungseinheiten an den Produktionsstandorten aufzuteilen. Die Auslosung der Bestel-
lungen findet dann an den Verbrauchsorten statt. Eine Alternativlosung von Siemens ist die Imple-
mentierung eines Lead Buyer Einkaufs. Dabei werden strategische Einkaufskompetenzen nach
Materialgruppen auf Standorte aufgeteilt. Sowohl bei einer vollstdndigen Zentralisierung des strate-
gischen Einkaufs als auch beim Lead Buyer-Konzept konnen Aufgaben in der Organisation zu-
sammengefiihrt und der relative Aufwand im Einkaufsmanagement gesenkt werden. Die Effizienz-
und Effektivititssteigerungen konnen an dem Verhéltnis der Anzahl Bestellungen pro Jahr zur An-

zahl Mitarbeiter im Einkauf gemessen werden.

1.7  Konsolidierung der Distributionslogistik

Die Distributionslogistik ist auf mogliche Biindelung und Elimination von Redundanzen von La-
gern und Transporten zu iiberpriifen. Vergleichbar zum Realisierungsprogramm in der Produktion
ist eine Steigerung der Auslastung von Kapazitdten im Transport und in den Lagern zu erzielen. Bei
horizontalen Unternehmenszusammenschliissen ist durch Zusammenfiihrung von Lagerhaltung und
Produktprogrammen die Senkung von Bestinden durch Uberpriifung von Sortimentsumfang, er-
forderlichen Reichweiten und anschlieBenden Abverkaufsaktionen durchzufiihren. Die Optimierung
von Versandabwicklungs-, Verpackungs- und Kommissionierungsprozessen kann auf Basis von
Best-Practice-Losungen der Kooperationspartner erfolgen und im Zusammenhang mit der La-
gerausgestaltung zusammengefiihrt werden. Die Tourenplanung der Transporte zwischen den Pro-
duktionseinheiten und den Lagerstufen und/oder den Kunden ist zur Vermeidung von Umwegen
und Doppelfahrten auf mogliche Konsolidierungen zu iiberpriifen. Des Weiteren besteht die Mog-
lichkeit, durch das gesteigerte Transportvolumen Einstandspreise bei Speditionen zu erzielen oder —
vergleichbar zur Uberpriifung der Wertschdpfungstiefe in der Produktion — gegebenenfalls nach
AuBen zu vergeben. Der Erfolg der Konsolidierung der Distributionslogistik kann am Anteil Logis-

tikkosten am Umsatz gemessen werden.
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2. Vorgehensweise zur Potenzialrealisierung

In der Post Merger-Integration hat sich zur Erfolgssicherung des Unternehmenszusammenschlusses
in zahlreichen Beratungsprojekten in der Industrie eine Vorgehensweise zur Abschopfung von Syn-
ergiepotenzialen unter Beriicksichtigung von vier Aspekten bewéhrt (vgl. Wildemann, 2003b,

S.291ff.):

1. Die in der Due Diligence bereits ermittelten Synergien sind auf ihre Hohe durch Benchmarks zu

verifizieren und auf ihre Entstehung in der Wertschopfungskette zu tiberpriifen.

2. Die identifizierten Synergiefelder sind mit Realisierungsprogrammen zu hinterlegen und durch

Teilintegrationsprojekte abzuarbeiten.

3. In die Umsetzung der Programme sind die Mitarbeiter funktions- und hierarchieiibergreifend

zur Erarbeitung von Lésungsansitzen in die Projektarbeit der Integration zu involvieren.

4. Parallel zur Durchfiihrung der Integrationsprojekte ist ein permanentes Erfolgs- und Malnah-

mencontrolling zur Sicherstellung der Potenzialrealisierung durchzufiihren.

2.1  Potenzialidentifikation und -verifikation durch Benchmarking

Ausgangsbasis sind die in der Due Diligence bereits prognostizierten Synergiepotenziale. Die Ge-
geniiberstellung mit Benchmarks aus durchgefiihrten Integrationsprojekten ermoglicht die Verifi-
kation der Potenziale (vgl. Wildemann, 2003b, S.294). Auller Umsatz- und Kosteneffekten ist die
Performance der Geschiftsprozesse, wie Qualitit, Durchlaufzeiten und Liefertreue, zu beriicksichti-
gen. Die Durchfiihrung von Interviews mit den Fithrungskriften beider Unternehmen zur Erhebung
von bereichsspezifischen Kennzahlen und Gegebenheiten stellt die Datengrundlage fiir eine um-
fangreiche Analyse der Ist-Situation und der Ableitung des weiteren Vorgehens in der Integration
dar. In den Interviews kann ein Eindruck iiber die Promotoren einer Integration in den Fiihrungs-
ebenen beider Unternehmen gewonnen werden, die in die Durchfiihrung der Integration zu invol-
vieren sind. Aus den Ergebnissen der Interviews und Analysen ist die Auswahl der Programme zur
Realisierung der Synergien und deren Konkretisierung in Form von Integrationsprojekten zu tref-
fen. Fiir die erfolgreiche Durchfiihrung der Integrationsprojekte sind diese mit Verantwortlichen aus
der Fiihrungsebene beider Unternehmen zu benennen, die eine Integration protegieren. Ergebnis der

ersten Phase ist ein Projektleitfaden zur Integration der beiden Unternehmen mit dem Fokus der
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Realisierung der identifizierten Potenziale, hinterlegten Realisierungsprogrammen respektive Integ-
rationsprojekten, einem Zeitplan und der Benennung eines Kernteams zur Durchfiihrung fiir diese

Teilprojekte.

2.2 Durchfiihrung der Programme

Die Teilintegrationsprojekte sind entsprechend ihrer Potenzialtrachtigkeit und ihrer Kritizitdt ge-
geniiber den Human Ressourcen abzuarbeiten. Die ersten Handlungen der Geschéftsleitung sollten
jedoch die Besetzung der zukiinftigen Fiihrungspositionen und die Konzeptionierung einer neuen
Aufbauorganisation im groben sein, so dass eindeutig definierte Kompetenzen und Entschei-
dungsbefugnisse tliber die zu integrierenden Bereiche herrschen. Voraussetzung fiir die Ausgestal-
tung einer neuen Aufbauorganisation ist die Kldrung des Marktauftritts durch eine gemeinsame
neue Marke oder den Erhalt einer oder beider ehemaligen Marken. Im Zusammenhang der Ausges-
taltung der Aufbauorganisation ist die mogliche Eliminierung von Redundanzen in den Funktions-
bereichen iiber die Standorte mit der grofiten Mitarbeiterzahl durchzufiihren. Bei der Zentralisierung
von Tatigkeiten sind Besonderheiten wie ldnderspezifische Anforderungen, kurze Entscheidungs-,
Informations- und Transportwege zu beriicksichtigen. Im Anschluss kann die Detaillierung der
Aufbauorganisation durch die Optimierung der Ablauforganisation mittels Standardisierung von
Geschiftsprozessen, wie der Auftragsabwicklung, der Service- und der Reklamationsprozesse bei-
der Unternehmen durchgefiihrt werden, um Schnittstellen neu zu definieren und die Durchlaufzeiten
in den Prozessen kurz zu halten. Nach Abschluss der personalkritischen Synergiefelder konnen
weitere Programme, wie die Optimierung des Einkaufs, die Neuordnung der Produktkompetenzen
an den Produktionsstandorten, die Konsolidierung der Distributionslogistik, die Konsolidierung
von Vertriebs- und Servicenetzen und die Einfithrung von Produktordnungssystemen, durchge-

fihrt werden.

2.3  Einbeziehung der Mitarbeiter in die Integrationsprojekte

In die Durchfiihrung der Teilprojekte sind die Mitarbeiter entsprechend ihrem Aufgaben- und
Funktionsbereich in die Workshops und in die begleitende Projektarbeit zu involvieren. Ein Work-
shop zur Prozessgestaltung der Ablauforganisation setzt sich hierbei interdisziplindr und hierarchie-
tibergreifend aus Mitarbeitern des VertriebsauBBendienstes, des Vertriebsinnendienstes, der Kon-

struktion, des Einkaufs sowie des Controllings und der IT-Administration zusammen. Dies sichert
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die Akzeptanz der dort gemeinsam erarbeiteten Losungen und ermoglicht eine Hinterlegung der
Mafnahmen mit Verantwortlichen zur Sicherstellung der Umsetzung. Ein Erfolgsfaktor ist auch
die Nutzung des Losungspotenzials der Mitarbeiter beider ehemaliger Unternehmen. Die Involvie-
rung verfolgt zudem den Gedanken der Zusammenfiihrung der beiden meist unterschiedlichen Un-
ternehmenskulturen und beugt Kollisionen vor. Der Prozess der gemeinsamen Erarbeitung von Lo-
sungen bietet die Moglichkeit der Kompensierung von Kulturkonflikten. RegelméBige Présentatio-
nen des Projektstatus vor der Belegschaft stellen die Kommunikation der Ziele, Inhalte, Ergebnisse
und des weiteren Vorgehens zu den Mitarbeitern sicher und schaffen ein integrationsforderndes

Klima.

2.4  Kontinuierliches Erfolgscontrolling

Im Zuge der Durchfiihrung der Projektarbeit und der Workshops werden MafBnahmen zur Realisie-
rung der Potenziale erarbeitet. Diese sind kontinuierlich nach Abarbeitungsgrad nachzuhalten. Die
Installation eines turnusmifBigen Jour fixe mit themenspezifischer Zusammensetzung der Verant-
wortlichen zur Pridsentation der Fortschrittsgrade vor dem Top-Management und Diskussion von
etwaigen Korrekturarbeiten hat sich hierbei bewéhrt. Dadurch kann die Umsetzung der Programme

und die damit verbundene Synergierealisierung sichergestellt werden.

3. Fazit

Aus den Erkenntnissen der Durchfiihrung der vorgestellten Programme in der Praxis lassen sich

folgende Empfehlungen ableiten:

Ausgewogene und detaillierte Synergiebewertung,

- Integrationskosten und Abschmelzverluste gegen rechnen,
- Schnelle Realisierung von bilanzwirksamen Effekten,

- Stand-Alone-Potenziale beriicksichtigen und

- Installation eines professionellen Integrationsmanagements.
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Bereits im Vorfeld der Transaktion ist eine ausgewogene und detaillierte Synergiebewertung und
Restrukturierungspotenzialen sinnvoll. Dies kann durch Benchmarking vergleichbarer Unterneh-
menszusammenschliisse iiberpriift werden. Des Weiteren sind die relevanten Realisierungsansitze
zu definieren, um einen zeitnahe Integration nach Abschluss der Transaktion durchfiihren zu kon-
nen. Den positiven Effekten, die sich durch solche MaBBnahmen einstellen sollen, sind die Kosten
der Integration sowie Abschmelzverluste von Kunden gegeniiberzustellen. Diese Kosten entstehen
durch die Umorientierung von Kunden zum Wettbewerber oder wenn diese eigene Synergien durch
den Zusammenschluss realisieren konnen. Vor dem Hintergrund nicht realisierter Potenziale ist eine
schnelle Integration und die damit verbundene Durchfiihrung von Programmen zur Erschliefung
erforderlich. Zudem kann schnell Klarheit unter den Mitarbeitern geschaffen und nach abgeschlos-
sener Integrationsaktivititen wieder Stabilitdt im Unternehmen hergestellt werden. Unabhingig
vom Unternehmenszusammenschluss hat jedes Unternehmen eigene Effizienz- und Effektivitéts-
steigerungspotenziale, die als Stand-Alone-Potenziale bezeichnet werden. Eine optimierte Kosten-
position nach dem Unternehmenszusammenschluss kann erst dann erreicht werden, wenn im Zuge
der Integration auch diese Potenziale realisiert werden. Die Installation eines professionellen Integ-
rationsmanagements sichert die dafiir erforderliche Konzentration auf die Integrationsaufgaben.

Zudem hat sich eine Top-Down-Vorgabe in der Vorgehensweise bewéhrt.
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