<

SL CONSULT GmbH

SYSTEME ¢ PROZESSE s PERSONLICHKEIT

Integrationsprozesse nach Fusionen

Die Frage: ,Wie erfolgreich war die Fusion fur die beteiligten Unternehmen® stellt sich immer
haufiger. Trotz zukunftsorientierter viel versprechender strategischer Ausrichtung und
umfangreichen strukturellen Malinahmen, bleiben die errechneten Synergiepotentiale aus.
Ursache dafir sind nicht selten die kulturellen Unterschiede zwischen den zusammenkommenden
Partnern, die das Heben der Synergiepotentiale erheblich erschweren.

In der folgenden Beschreibung handelt es sich um einen Fusionsprozess zwischen einem Konzern
(Organisation A) und einem mittelstandischen, inhabergefihrten Unternehmen (Organisation B).
Nach Bekanntgabe der veranderten Besitzverhaltnisse findet ein erstes Treffen mit
Personalverantwortlichen statt, die sich mit der Thematik Integration beschéaftigen. Der Fokus liegt
auf den maoglichen Reaktionen der betroffenen Mitarbeiter.

Struktur und Organisation

Das Ubernehmende Unternehmen (Organisation A) besitzt die Struktur eines GroRkonzerns,
Funktionen und Prozesse sowie Zustandigkeiten sind eindeutige Ordnungskriterien.

Das Ubernommene Unternehmen (Organisation B) setzt sich aus mehreren Einzelunternehmen
zusammen, die sich durch Individualitat hinsichtlich ihrer Prozesse und Organisation auszeichnen.

Im Rahmen der Integration erscheint es sinnvoll, Prozesse und Organisationen zu standardisieren,
um vorhandene Synergien zu nutzen.

Erfahrungen aus begleiteten Prozessen zeigen, dass haufig erheblicher Widerstand entsteht, wenn
Anpassung und Standardisierung gefordert wird.

Kulturveranderung

Neben den strukturellen Unterschieden beider Unternehmen zeichnet sich die Kultur eines
Grolikonzerns durch Funktionalitat und Prozessorientierung aus.

Dabei orientiert sich das Management an Daten und Zahlen sowie an Zielen bzw. der Strategie
des Konzerns.

Aufgrund der Historie von Organisation B, die durch den Zukauf von Kleinunternehmen gepragt ist,
scheint es sich eher um eine personenorientierte Kultur zu handeln. Dies duf3ert sich in einer
hohen Loyalitat gegenuber den Besitzern, Dankbarkeit, eine Chance bekommen zu haben, sowie
langfristiger Verbundenheit mit dem Management vor Ort. Hinzu kommt die Tatsache, dass sich
Organisation B aus mehreren kleineren Unternehmen zusammensetzt, die kulturell wie
Familienbetriebe geflihrt wurden.

Im Zuge der Integration wird aus Sicht von Organisation A eine Veranderung hin zu Funktionalitat
sowohl in den technischen als auch kaufmannischen Prozessen notwendig.

Haufig wird dies in den Ubernommenen Unternehmen als Abwertung ihrer bisherigen Aktivitaten
gewertet.



Folge davon ist:

= aktiver und passiver Widerstand in Form von hoher Fluktuation, vermehrten Fehlerquoten oder
Qualitatsproblemen

= |rritation hinsichtlich der Loyalitdt gegenltber der ,Vergangenheit® oder auch gegentber
wichtiger ,Schlilisselpersonen® in diesem Prozess.

Eine Werte-Veranderung braucht Attraktivitat flr die Mitarbeiter, ansonsten besteht die Gefahr, das
LAlte“ gegen das ,Neue® zu verteidigen.

Fuhrungskultur

Groltkonzerne versuchen im Rahmen ihrer Personalentwicklung, Kompetenzen ihrer
FUhrungskrafte durch den Einsatz in verschiedenen Funktionen und Organisationen auszubauen.
Dies fuhrt zu weniger langfristigen Bindungen an die Organisation und an die Mitarbeiter.

Die Organisation B beschreibt eine eher hohe Verbundenheit mit ihrem Management.
Diese entstand durch langfristige Zusammenarbeit und in einigen Fallen durch eine gemeinsame
Bewaltigung existenzieller Krisen der Unternehmen.

Die Historie hinsichtlich Fihrung scheint sehr verschieden zu sein.

Die Herausforderung im Integrationsprozess besteht darin, die Mitarbeiter mit ihrem Verstandnis
von Flhrung abzuholen und sie sowohl fachlich als auch emotional mit der neuen Fuhrungskultur
vertraut zu machen.

Umgang mit Unsicherheit

Sowohl die Betriebsrate von Organisation A als auch von Organisation B nennen Beflirchtungen
hinsichtlich Personalabbau und StandortschlieRung.

Es ist davon auszugehen, dass aufgrund der Erfahrungen aus der Vergangenheit, unterschiedlich
mit diesen Themen umgegangen wird. Besonders ostdeutsche Unternehmen haben mit den
Themen Verkauf, existenzielle Krisen, Ubernahmen und Standortfragen zahlreiche Erfahrungen
gemacht.

In diesem Zusammenhang erscheint die Informationspolitik eine wichtige Grél3e zu sein.

Je klarer die Informationen und Erlauterungen von Entscheidungen, um so groRer wird die
Akzeptanz bzw. Auseinandersetzung damit.

Zeiten zu langer Unsicherheiten fiihren zu Spekulationen und mindern die Leistungstatigkeit der
betroffenen Organisationseinheiten.

Interessant ist hier auch die Frage, wie die einzelne Organisation ihren Widerstand gegen
Managemententscheidungen zeigt. Dies ist in starkem Malie abhangig von der
Unternehmenskultur.

Fazit

Ohne die aktive Bearbeitung und Auseinandersetzung mit den kulturellen Themen werden
Synergieeffekte in Fusionsprozessen nicht im gewinschten Ausmalf erreichbar sein. Das
Entwickeln einer integrierten und neuen Kultur und somit die Chance fiir eine erneute Identifikation
der Mitarbeiter mit dem fusionierten Unternehmen sind entscheidende Voraussetzungen, die
zukunftsweisenden Strategien in neuen Strukturen umzusetzen.
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