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Menschen machen Fusionen und
Akquisitionen zum Erfolg

Ungefahr Dreiviertel aller Fusionen und Akquisitionen bleiben hinter
ihren Erwartungen zuriick. Wie kann man den Erfolg beeinflussen?

Nur durch und mit den Menschen kann man Unternehmenskéaufe und
Zusammenschliisse zum Erfolg fiihren, indem man von vorneherein auf
entsprechende Erfolgsfaktoren setzt und Barrieren vermeidet.

Schweizerische Unternehmen
setzen haufig Fusionen und Ak-
quisitionen zur Erreichung ihrer Ziele
ein. Im vergangenen Jahr wurden
433 Transaktionen in einem Wert
von 63 Mrd. CHF angekiindigt (siehe
Abbildung 1).

Insbesondere Unternehmenskaufeim
Ausland haben eine hohe Bedeutung.
Sie machen die Halfte aller Transak-
tionen aus und knapp 80% des Wer-
tes. In der Gunst vorne liegen dabei
Unternehmensziele in Deutschland,
USA, England und Frankreich. Die
mit Abstand meisten M&A-Transakti-
onen werden von Unternehmen aus
dem Finanzwesen getatigt, gefolgt
von Unternehmen der Konsumguter
und Dienstleistungen sowie der In-
dustrie (siehe Abbildung 2).
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Abbildung 2: Angektindigte M&A-Transaktionen Schweizerischer

Unternehmen nach Branchen in 2007
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Die grossten Herausforderungen
liegen bei der Integration

Zwar verursachen die Anbahnung
und der Abschluss
eines Erwerbs
oder einer Fusion
bereits viel Arbeit,
aberderwesentlich
grossere und auch
entscheidende
Aufwand liegt in
der Integration.
Vier von sechs der
gréssten Heraus-
forderungen  bei
der Integration be-
treffen den Faktor
«Menschy (siehe
Abbildung 3).
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Die grosste Problematik sehen Fih-
rungskrafte in der Vereinbarkeit von
Tagesgeschaft und der Umsetzung der
Integration. Um diese zu bewaltigen,
ist der Aufbau zusatzlicher personeller
Kapazitaten notwendig. Zudem sind die
mit der Akquisition verbundenen Ziele
meist sehr ehrgeizig und nur schwer zu
erreichen. Hier kann die Einbindung der
spater an der Umsetzung beteiligten
Fuhrungskrafte helfen, realistische und
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Abbildung 1: Angekiindigte M&A Transaktionen
schweizerischer Unternehmen (1994 - 2007)

dabei noch detaillierte Ziele festzule-
gen. Kulturelle Einflussfaktoren bei der
Integration werden meist zu wenig ver-
standen und berucksichtigt. Dabei las-
sen sich kulturelle Unterschiede durch
eine entsprechende Analyse im Voraus
relativ gut abschatzen. Bei grenziber-
schreitenden Zusammenschllissen
liegt dies klar auf der Hand. Kulturelle
Faktoren koénnen in den Griff bekom-
men werden, wenn man erstens diese
bei seinen Erwartungen und der Ana-
lyse berlcksichtigt und zweitens ent-
sprechende Integrationsmassnahmen
plant. Eine weitere Herausforderung
liegt darin, Uber die fur eine Integrati-
on bendtigten Fahigkeiten zu verfiigen.
Das Topmanagement muss auch nach
dem Abschluss einer Transaktion die
Integration foérdern und unterstitzen.
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Abbildung 3: Die gréssten Managementherausforderungen

bei der Integration

Die wichtigsten Erfolgsfaktoren
und Barrieren von Veranderungen

Gerade in der Integration bei Fusionen
oder Akquisitionen sind Veranderungen
notwendig. Und bei Veradnderungen
betreffen 8 der 10 Top Erfolgsfaktoren
und 8 der 10 Top Barrieren den Faktor
«Mensch» (siehe Tabelle 1).

Bei den Erfolgsfaktoren sind Unter-
stitzung und Einsatz des Topmanage-
ments von hdchster Bedeutung. Gleich-
bedeutend mit dessen Rolle ist die faire
Behandlung der Mitarbeitenden im
Prozess. Das setzt zum Beispiel trans-
parente und rationale Entscheidungs-
prozesse voraus, die zu nachvollzieh-
baren, verstandlichen und sinnvollen
Entscheidungen flihren. Zu einem
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dungen, um fur
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gen. Ein wei-
terer  Erfolgs-
faktor ist die
Einbindung der
Mitarbeitenden
in die Veran-
derung. Mitar-
beitende sind
gegenuber Ver-
anderungen durchaus aufgeschlossen
und erwarten diese sogar nach einem
Kauf oder einer Fusion. Die Einbindung
in Planung und Umsetzung der Veran-
derungen erhoht deren Akzeptanz und
Implementierung.
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Kommunikation als Erfolgsfaktor
und Barriere

Kommunikation ist sowohl Erfolgsfaktor
als auch Barriere fur Veranderungen.
Gerade bei Fusionen und Akquisitionen
erfahren die Mitarbeitenden viel Uber
die interne Gerichtekiiche oder sogar
zuerst aus den Medien. Geriichte kann
man in Grenzen halten, wenn man so
frh wie moglich intern kommuniziert.
Mindestens aber synchron mit exter-
ner Kommunikation, wie zum Beispiel
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Tabelle 1: Erfolgsfaktoren und Barrieren bei Verdnderungsprozessen
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gegenuber Medien und Kapitalmarkt,
sollten Mitarbeitende informiert wer-
den. Dabei steht eine Vielzahl an Kom-
munikationskanalen zur Verfliigung. Bei
M&A-Prozessen sind geeignete Zeit-
punkte zur Kommunikation wichtige
Meilensteine, wie beispielsweise die
Aufnahme exklusiver Verhandlungen
oder ein erfolgter Vertragsabschluss.
Nebst der Form der Kommunikation
ist aber auch der Inhalt entscheidend.
Kann man noch nichts Gber mdgliche
Inhalte der Transaktion und der Inte-
gration mitteilen, sollte man zumindest
den Fahrplan und weitere Schritte kom-
munizieren. Kommunikation darf dabei
nicht nur eine Einbahnstrasse sein,
sondern muss interaktiv sein und zum
Beispiel auch Fragen zulassen.

Fazit

Menschen machen letztlich den Erfolg
bei Fusionen und Akquisitionen aus.
Gerade in der wichtigen Integrations-
phase und damit einhergehenden und
notwendigen Veranderungen muss
man Erfolgsfaktoren konsequent Be-
achtung schenken und potentielle Bar-
rieren vermeiden.
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