Weltweit gefragt
Die Ausriistung des

Vom a-Wort zur Nagelprobe

Wie Mittelstédndler Probleme bei der Integration iibernommener Unternehmen vermeiden, schildert
der fiinfte Teil der Serie in Kooperation mit der Unternehmensberatung Deloitte.

ei Dorma gibt es fiinf- bis sechsmal im Jahr
B eine Neue: So hdufig stemmt das Familien-
unternehmen mit 7000 Mitarbeitern aus dem
nordrhein-westfilischen Ennepetal Firmenzukiufe.
Die Fensterbeschldge, Glastiiren und Einbruchssiche-
rungen von Dorma sind weltweit gefragt: Die Technik
stecktim 163 Stockwerke hohen Burj Khalifa in Dubai,
im Berliner Hauptbahnhof und in der Dresdner Frau-
enkirche. Das Management weif aus Erfahrung, dass
Ubernahmen so hnlich sind wie Hochzeiten: Die
Phase der Bewihrung beginnt erst nach dem Ja-Wort.
Waren die Verhandlungen der Antrag und die Ver-
tragsunterschrift der Gang zum Standesamt, dann ist
die Integration das Ringen um das Funktionieren der
jungen Beziehung. Wer Fehler macht, wird enttduscht.
Und das passiert haufig: Mehr als 60 Prozent aller
Integrationen - so eine Studie der Universitit Miins-
ter und der Wirtschaftspriifungsgesellschaft Deloitte
- erfiillen nicht die in sie gesetzten Erwartungen. , Die
Integrationsphase ist mitentscheidend fiir den Erfolg
einer Ubernahme’, sagt Jorg Niemeyer, Partner im
Corporate-Finance-Bereich bei Deloitte. Wenn Mit-
telstindler auf Brautschau gehen, ist die Gefahr des
Scheiterns besonders grol. Konzerne kénnen die
misslungene Integration eines Ubernahmekandida-
ten notfalls verschmerzen, weil sie gréere Riicklagen
haben. ,Mittelstdndische Unternehmen miissen da-
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raufachten, dass ihnen die Ubernahme nicht entglei-
tet, warnt Andreas Kuckertz, Professor fiir Betriebs-
wirtschaftslehre an der Universitat Hohenheim, ,die
Integration muss gelingen.” Nur wer vor der Unter-
schrift die richtigen Fragen stellt, kann nachher ohne
Krisen zusammenwachsen.

Bei Dorma ist die zentrale Frage bei der Priifung
eines neuen Ubernahmekandidaten darum immer
die gleiche: Passen wir wirklich zusammen? Kommen
bei der Analyse Zweifel auf, etwa weil die Vertriebswe-
ge zu verschieden sind, wird der Kandidat von der
Einkaufsliste gestrichen. ,Sonst miissten wir das zu-
gekaufte Unternehmen ja komplett umstricken’; sagt
Achim Rademdcher, der bei Dorma - Jahresumsatz
zuletzt 1,03 Milliarden Euro - den Bereich Merger &
Acquisition (M&A) leitet. Je mehr Restrukturierungen
notwendig sind, desto gréfer die Gefahr, dass das ge-
kaufte Unternehmen an Effizienz und Wert einbiifit.

Potenzielle Synergien werden dazu gegen mogli-
che Dyssynergien aufgerechnet: Miissen wir neues
Personal einstellen? Konnten wir wichtige Kunden
verlieren? Welche Investitionen erfordert der Zukauf?

Geht dieser Vergleich positiv aus, erarbeitet Rade-
mécher mit den Fachleuten exakte Zielvorgaben, et-
wa, welche Umsatzsteigerungen erreicht werden sol-
len: ,Wer pauschal sagt, fiinf Prozent mehr Umsatz
gehen immer, kann eine bise Uberraschung erleben
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Damit die Integration funktioniert, muss das ei-
gentliche Ubernahmeziel Klar formuliert sein: Soll ein
Konkurrent vom Markt gekauft werden? Soll das Pro-
duktportfolio wachsen? Geht es um die Erschliefung
neuer Mérkte? Von diesen Zielen hingt zum Beispiel
ab, wer im neu entstandenen Konglomerat die Hosen
anhat. Ins zweite Glied zuriickzutreten ist dabei nicht
fiir jeden eine Option: ,Manchmal miissen die alten
Chefs gehen, um den Integrationsprozess nicht zu
storen’, sagt ein erfahrener M&A-Spezialist.

Hiufig kénnen die Chefs des Ubernahmekandida-
ten aber auch gute Partner fiir die Integration sein -
wie beim Softwareentwickler USU aus der Nihe von
Stuttgart. Mit seinen 450 Mitarbeitern hat USU 2013
rund 60 Millionen Euro umgesetzt. Dazu beigetragen
hat das 2010 iibernommene Aachener Unternehmen
Aspera. Durch den Zukauf wollten die Schwaben ihre
Position auf dem Softwarelizenzierungsmarkt stér-
ken. ,Aber’, so USU-Vorstandssprecher Bernhard
Oberschmidt, ,wir haben dann eingesehen, dass die
das viel besser konnten als wir* Deshalb verpflichtete
Oberschmidt die Aspera-Griinder vertraglich, fiir ei-
ne bestimmte Zeitim Unternehmen zu bleiben.

Nicht nur der Umgang mit den alten Chefs ist ent-
scheidend, fast noch wichtiger sind die sogenannten
Kernmitarbeiter. Diese Angestellten sind letztlich ent-
scheidend fiir den langfristigen Erfolg der Ubernah-
me, auch weil sie eine Vorbildfunktion haben. ,Mit ei-
nem hoheren Gehalt allein lassen sich diese Ange-
stellten meist nicht binden‘, warnt Experte Kuckertz,
»Geld kann eine intrinsische Motivation zerstoren.*

Sinnvoller sei es, diese Gruppe in das Projektteam
einzubinden, das nach dem Zusammenschluss die
eigentliche Kleinarbeit der Integration erledigt: Sie
verzahnt etwa die IT-Systeme oder passt die Buchhal-
tungen an. Der TUV Rheinland in KéIn hat etwa gute
Erfahrungen damit gemacht, jede Position im Team
mit einem alten und einem neuen Mitarbeiter zu be-
setzen. ,Damit wollen wir zeigen: Thr gehort jetzt zu
uns, wir brauchen euch, um das hinzukriegen', sagt
Marco Pietrek, Leiter M&A und Strategie.

Die Leiter solcher Teams auszusuchen ist eine be-
sondere Herausforderung: ,Die fiir die Integration
zustandigen Projektleiter miissen Zugang zu den Ent-
scheidern haben’, sagt Deloitte-Partner Niemeyer.
,Und sie miissen die Mitarbeiter auf die Ubernahme
einschwiren’ ergiinzt TUV-Manager Pietrek. Bei den
Rheinlédndern, die pro Jahr rund 1,6 Milliarden Euro
umsetzen, werden die Teamleiter fiir die Dauer der
Integration komplett freigestellt.

Auch wenn die Integration erfolgreich {iber die
Biithne gegangen ist, sollten diese Mitarbeiter mog-
lichst gehalten werden. Was nur selten gelingt: ,Circa
80 Prozent der Teamleiter verlassen ihre Arbeitgeber
nach Beendigung des Projektes’, sagt Niemeyer. Mut-
mafilicher Grund: Viele fiihlen sich durch das an-
schlieffende Alltagsgeschéft unterfordert.

Als Gegenmittel empfiehlt der Deloitte-Berater:
»,Sobald Unternehmen den Projektleiter bestimmt
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haben, sollten sie mit ihm dariiber sprechen, wie sein
Karrierepfad nach der Integration aussehen kann.*

An der Basis herrscht nach der Vertragsunterzeich-
nung héufig groffe Verunsicherung. Um diese Phase
abzukiirzen, sollten schmerzhafte Einschnitte, etwa
durch Kiindigungen, nicht zu lange hinausgezogert
werden. Doch es gibt auch andere Angste: Wie sieht
meine neue Aufgabe aus? Wer wird mein neuer Chef?
Welche Aufstiegschancen habe ich?

Um der Belegschaft eines Ubernahmekandidaten
mdglichst schnell Orientierung zu geben, erarbeitet
der TUV Rheinland schon im Vorfeld einen Kommu-
nikationsplan. Bereits am Tag nach der Ubernahme
stellen die Kolner ihr Unternehmen und die neuen
Ziele vor, ,um die Mitarbeiter vorzubereiten und so
die Verdinderungsbereitschaft zu nutzen, die anfangs
oftam grofiten ist’, sagt Manager Pietrek.

Zudem werden die Angestellten des zugekauften
Unternehmens per Mail mit Informationen zur Uber-
nahme versorgt. Bei kleineren Zukéufen ldsst sich
auch schon mal durch Aktionen wie ein gemeinsa-
mes Grillfest der notwendige Goodwill erzeugen.

Wichtig ist es auch, frith auf die Sorgen der Kunden
einzugehen: Bleiben Auswahl und Qualitit der Pro-
dukte wie bisher? Andern sich die Preise? Bleiben
meine Ansprechpartner dieselben? USU-Chef Ober-
schmidt hat bei der Aspera-Ubernahme persénliche
Uberzeuglmgsarbeit geleistet: ,Wir erkldren den
Kunden die Vorteile, die sie durch die Ubernahme ha-
ben! Lassen sich die Unternehmen damit zu viel Zeit,
riskieren sie, dass Kunden abspringen, was wiederum
auch den Mitarbeitern Angst macht und so den Inte-
grationsprozess bremst.

Die sogenannte Post-Merger-Phase braucht aber
nicht nur intensive Kommunikation nach innen und
auflen, sondern auch detaillierte Kontrolle. Bei Dor-
ma etwa wird wihrend der Integration ein gutes Dut-
zend Kennziffern beobachtet: Umsatz und Ertrag,
Cash-Flow und die Hohe des Working Capital, also
die Entwicklung des Netto-Umlaufvermégens. ,Eine
Integration kann durchaus ein bis eineinhalb Jahre
dauern‘, sagt Deloitte-Berater Niemeyer. ,Aber bis
zwei eigenstidndige Unternehmen kulturell zusam-
mengewachsen sind, dauert es in der Regel ldnger.*

Nicht alles muss unbedingt nach den Regeln des
Kédufers eingenordet werden: ,Unterschiede in der
Unternehmenskultur kénnen belebend wirken‘, sagt
Niemeyer. Manchmal sind solche Unterschiede und
das innovative Klima sogar der Grund, ein Unterneh-
men zu kaufen.

Fiir die Fithrungsspitze wird die Integration so oder
so zur Nagelprobe. Wissenschaftler Kuckertz: ,Wenn
ich meinen neuen Mitarbeitern eine tolerante und in-
novative Kultur versprochen habe, kann ich nicht
beim ersten Problem draufhauen und abstrafen.” m
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* Die Inhalte auf diesen Seiten wurden von der
WirtschaftsWoche redaktionell unabhangig erstelit.



