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Zusammenfassung

Unternehmenszusammenschliisse stellen insbesondere nach der Finanzkrise wieder eine
interessante Wachstumsoption fiir Unternehmen dar. Da in einem Unternehmens-
zusammenschluss stets unterschiedliche Unternehmenskulturen aufeinanderprallen, fiih-
ren damit einhergehende Verdnderungen meist zu einem Verlust wichtiger Orientie-
rungspunkte flir die Mitarbeiter. Die Summe der Verdnderungen resultiert in erheb-
lichem Stress und Verunsicherung, die zu zusitzlichen Kosten fiithren und der ange-
strebten Realisierung von Synergien entgegenstehen.

Die Wissenschaft bietet der Praxis in diesem Bereich bislang wenig Hilfestellung. Es
bestehen nur wenige Ansétze zur Integration der Unternehmenskultur, die im Akquisiti-
onsprozess systematisch vorgehen; ferner fehlt es diesen meist an Methoden und Instru-
menten zur praktischen Umsetzung.

Diese Arbeit zeigt in Form von konkreten Handlungsempfehlungen auf, wie ein Vor-
gehen in der Kulturintegration ausgestaltet werden kann. Als Grundlage dienen neben
den bestehenden wissenschaftlichen Ansédtzen zur Kulturintegration, Erkenntnisse aus
der Untersuchung von zwei Unternehmenszusammenschliissen in der Praxis. An diesen
wurde deutlich, dass die Kulturintegration nicht erst in der Post Merger Phase des
Akquisitionsprozesses vorgenommen werden sollte, sondern von Beginn an eine Rolle
spielen muss. Ferner sind die aktive Einbindung von Mitarbeitern und eine durchgeh-
ende Kommunikation wesentlich fiir die erfolgreiche Integration der Unternehmens-
kultur. Entsprechende Erkenntnisse werden in den Handlungsempfehlungen beriicksich-
tigt, die damit einen Orientierungsrahmen fiir das praktische Vorgehen in der Kultur-

integration bilden.
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Abstract

Due to the normalization of the financial system after the crisis, for companies Mergers
and Acquisitions are interesting ways for growing. As a business combination implies a
clash of different corporate cultures, associated changes usually lead to a loss of impor-
tant orientation points for employees. The sum of changes results in considerable stress
and uncertainty among employees that generate additional costs and prevent the realiza-
tion of synergies.

There are just a few approaches in research that consider the integration of corporate
culture throughout the entire acquisition process in a systematic way; besides there is a
lack of methods and tools for practical implementation.

This work provides recommendations for the integration of corporate culture. It is based
on existing scientific approaches and includes findings from the investigation of two
business combinations. The investigation provides insights, like the fact that cultural
integration does not only take place in the post merger phase, but is important from the
beginning of the acquisition process. Furthermore, active involvement of employees and
continuous communication are essential to the successful integration of corporate cul-
ture. In sum, these findings are considered in the recommendations, which form a guide

for practical action in the cultural integration.

VII



Einfiihrung

1 EINFUHRUNG

Bedingt durch die konjunkturelle Erholung der Wirtschaft nach der Finanzkrise, ver-
schiebt sich im Jahr 2010 der Fokus vieler Unternehmen von Kostensenkung in Rich-
tung Investition.! Insbesondere die Unternehmensentwicklung durch Zusammen-
schliisse, das anorganische Wachstum, bietet eine Strategie zur schnellen Unterneh-
mensvergroBerung.” Daher erwarten Wissenschaftler und Wirtschaftsexperten, dass die
Zahl der Unternehmenszusammenschliisse in Zukunft zunehmen wird. Allein der Ver-
gleich der ersten Jahreshélfte 2009 mit der von 2010 bestitigt einen positiven Trend der

Anzahl an Unternehmenszusammenschliissen von 10,3 %.>

Das Motiv fiir Unternehmenszusammenschliisse liegt primédr in der Steigerung des
Shareholder Value®. Dies wird durch die Realisierung von Synergien iiber Verbundvor-
teile und/oder Skaleneffekte erreicht und ist Teil der 6konomischen Motive.’

Analysen zeigen allerdings, dass nur jeder dritte Zusammenschluss zu einer tatséch-
lichen Steigerung des Unternehmenswertes fiihrt und Synergien weitestgehend unge-
nutzt bleiben.® Griinde dafiir liegen meist in der Vernachlissigung der Unternechmens-
kultur im Rahmen der Integration und den damit einhergehenden Konflikten, die erheb-
liche Mehrkosten verursachen.’

Diese Erkenntnisse werden in wissenschaftlichen Ansdtzen zur Kulturintegration nur
eingeschrankt beriicksichtigt. Vollstindig ausgearbeitete Konzepte zur systematischen
Integration von Unternehmenskultur stehen im Allgemeinen nicht zur Verfligung. Fer-

ner fehlt es diesen an Methoden und Instrumenten zur Umsetzung.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es daher, Handlungsempfehlungen fiir ein Vorgehen in
der Kulturintegration zu entwickeln, die den gesamten Akquisitionsprozess beriicksich-
tigen und praktisch umgesetzt werden konnen. Aufbauend auf bestehende wissenschaft-
liche Erkenntnisse und Einsichten aus der Untersuchung von zwei Unternehmenszu-
sammenschliissen in der Praxis, werden Vorschlige fiir geeignete Integrationsmal3-

nahmen sowie fiir Methoden und Instrumente zur praktischen Umsetzung abgeleitet.

' Vgl. Frank (2010), S. 12.

2 Vgl. Tépfer (2000), S. 10.

> Vgl 0. V. (2010), http://www.mergermarket.com/pdf/League-Tables-for-Financial-Advisers-H1-2010-Global.pdf, S. 2. Fiir die
Erfassung des Geschehens auf dem Markt fiir Unternehmenszusammenschliisse gibt es keine offizielle Einrichtung. Quellen sind
u. a.: Bundeskartellamt (nur Deutschland), M&A-Review Database, M&A Report, Thomson Reuters.

Der Shareholder Value steht fiir den Wert des Eigenkapitals: Vgl. Wéhe; Doring (2008), S. 55.

Vgl. Meckl; Horzella (2010), S. 277 ff.

Vgl. Cartwright; Cooper (1993), S. 57 ff.

Vgl. Krystek (1992), S. 546; Mitleton-Kelly (2006), S. 36 f.
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Unternehmenszusammenschliisse als Ausgangspunkt

Der Gang der Arbeit gliedert sich in fiinf Kapitel und kann Abbildung 1 entnommen
werden. Nach einer Einfiihrung in die Thematik in Kapitel 1, stellt Kapitel 2 die Grund-
lagen der Integration nach Unternehmenszusammenschliissen im Allgemeinen dar.
Kapitel 3 spezifiziert die Integration auf den Bereich der Unternehmenskultur.
Hierzu wird das Konzept der Unternehmenskultur vorgestellt, sowie Moglichkeiten und

Ansitze zur Integration der Unternehmenskultur aufgezeigt.

1 EINFUHRUNG
2 THEORETISCHE GEUNDLAGEN DER POST MER.GER. INTEGEATION
2.1 Untemshmens zus smmenszchlilsse 2.2 Intzeration i der Post Mergser Phase
zls Ausgangspunkt als Betrachtungs gegenstand
3 UNTERNEHMENSKULTUR IN DEE. FOST MERGER. INTEGRATION
3.1 Grundlagsn des Gegenstandes 3.2 Inteorztion der
__._Em___ei_ne___-_Mﬂm U nt::-meluue_n_s_l-:'lil_tlir_____,_._.—-—-—

4FATLLSTUDIENVERGLEICH ZUNM VORGEHEN IN DER KU TURINTEGRATION

£.1Eigens Untersuchung

2 2Verwendung der Erkenntizse fir Handlingsempishlingen zum Vorgshen m der
Eultmrmtegrztion
3 ABSCHLIESSENDE BETRACHTUNG UND FAZIT

Abbildung 1: Gang der Arbeit®

Kapitel 4 untersucht die konkrete Vorgehensweise von Unternechmen in der Kulturinte-
gration anhand von zwei ausgewéhlten Unternehmenszusammenschliissen. Erkenntnisse
aus dieser Untersuchung werden, neben den theoretischen Grundlagen, fiir die Entwick-
lung von Handlungsempfehlungen verwendet. Kapitel 5 schlie3t die Arbeit mit einem

Fazit zu den Erkenntnissen.

2 GRUNDLAGEN DER POST MERGER INTEGRATION

2.1 Unternehmenszusammenschliisse als Ausgangspunkt

Ein Zusammenschluss bezeichnet nach der Regelung des Bundeskartellamts den Erwerb
von Vermdégen, Kontrolle oder Anteilen an Unternehmen bzw. jede sonstige Verbin-
dung von Unternehmen, wodurch ein Wettbewerbsvorteil entsteht.” Die Wissenschaft
definiert einen Unternehmenszusammenschluss als eine ,,Verbindung von ... Unterneh-
men zu grofleren Wirtschaftseinheiten. Generelles Ziel ist die gemeinsame Bewiéltigung
bestehender Aufgaben.“'® Die Beschreibungen zeigen, dass der Begriff des Unter-
nehmenszusammenschlusses ein generischer Ausdruck ist und als Oberbegriff verwen-

det wird.'!

8 Quelle: eigene Darstellung.

®  Vgl. § 37 Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrinkungen (GWB).
10" Wohe; Déring (2008), S. 254.
" vgl. Paprottka (1996), S. 5; Gerpott (1993), S. 36.



Unternehmenszusammenschliisse als Ausgangspunkt

Eine Untergliederung von Unternehmenszusammenschliissen kann nach dem Kriterium
der Bindungsintensitit in rechtlicher und wirtschaftlicher Hinsicht erfolgen.'? Demnach

werden die Unternehmenskooperation und -verkniipfung unterschieden.

Die Unternehmenskooperation zeichnet sich durch die Beibehaltung der wirtschaft-
lichen und rechtlichen Selbstindigkeit der beteiligten Unternehmen aus.'® Sie impliziert
eine freiwillige Zusammenarbeit der Unternehmen, die weitestgehend unabhingig von-
einander bleiben und sich nur durch einen Vertrag binden.'* Folglich hat die Integration
von Bereichen bei dieser Form des Zusammenschlusses nur eine geringe Relevanz. Die

Unternehmenskooperation wird daher in dieser Arbeit nicht niher betrachtet."’

Die Unternehmensverkniipfung hingegen soll im Folgenden nédher erldutert werden.
Mit der Unternehmensverkniipfung ist die Aufgabe der wirtschaftlichen, in einigen
Fillen auch der rechtlichen Selbstindigkeit verbunden.'® Dazu zihlen die Akquisition
und die Fusion.'” Bei der Akquisition handelt es sich um den Erwerb von Unternehmen
oder Unternehmensteilen. Dies geschieht durch den Kauf von Gesellschaftsanteilen oder
Vermogenspositionen. Das gekaufte Unternehmen verliert seine wirtschaftliche Selb-
standigkeit, die rechtliche Selbstindigkeit kann bestehen bleiben.'® Mit der Fusion hin-
gegen verliert mindestens eines der Unternehmen neben seiner wirtschaftlichen auch
seine rechtliche Selbstdndigkeit. Dies kann in zwei Formen erfolgen. Bei der Fusion
durch Aufnahme geht das eine Unternehmen in das andere iiber. Bei der Fusion durch
Neugriindung geben beide Unternehmen ihre rechtliche Selbstdndigkeit auf und griin-

. . 1
den gemeinsam ein neues Unternchmen. "

Die Einordnung der genannten Zusammenschlussformen erfolgt in der Wissenschaft
nicht einheitlich. Die Begriffe Akquisition und Fusion werden teilweise vermischt und
mit dem angloamerikanischen Begriff als Mergers and Acquisitions (oder kurz M&A4)
bezeichnet.”* Ebenso wird der Begriff der Fusion, der Akquisition teilweise unter-

geordnet’' oder vorangestellt™.

12 ygl. Wirtz (2003), S. 13; Wohe; Déring (2008), S. 254. Weitere Gliederungskriterien, die speziell fiir die Integration als relevant
angesehen werden, sind die Haltung der Unternehmensleitung des Kaufobjektes (feindliche/freundliche Ubernahme) und die Art
der Diversifikation (Ahnlichkeit der Produkt-Markt-Felder): Vgl. Gerpott (1993), S. 42 ff.

3 vgl. Gerpott (1993), S. 37 f. Beispiele sind das Joint Venture oder die strategische Allianz: Vgl. Vogel (2002), S. 12.

4 ygl. Wohe; Déring (2008), S. 260.

'3 Vgl. zur Kooperation u. a.: Jansen (2008), S. 173 ff.; Vogel (2002), S. 12 ff.

16 vgl. Gerpott (1993), S. 37 f.; Wohe; Déring (2008), S. 255.

17 vgl. Wirtz (2003), S. 15 ff.; Vogel (2002), S. 5 ff.

'8 ygl. Coenenberg; Jakoby (2000), S. 178; Macharzina; Wolf (2008), S. 715.

19 Vgl. Macharzina; Wolf (2008), S. 715; Coenenberg; Jakoby (2000), S. 178; Vogel (2002), S. 5 ff.

2 Vgl. Napier (1989), S. 271 ff.

21 Vgl. Paprottka (1996), S. 7 ff.; Blex; Marchal (1990), S. 86.

22 Vgl. Lubatkin (1983), S. 218 ff.



Integration in der Post Merger Phase als Betrachtungsgegenstand

Das dieser Arbeit zugrunde liegende Begriffsverstdndnis wird in Abbildung 2 deutlich.

| Untemehmenszusammenschluss |

| Untemehmenskooperation | | Untemehmensverknipfung |

[_ua Joint Venture Ak quisition Fusion |
- - - £ |
| Strategische Allianz 4 I oo |

Fn:nku;d;r Arbeit

Abbildung 2: Begriffsverstindnis und Fokus der Arbeit™

Demnach werden die Begriffe Akquisition und Fusion insoweit differenziert betrachtet,
als dass die Fusion als Unterform der Akquisition aufgefasst wird. Die Akquisition dient
damit in dieser Arbeit der Bezeichnung entsprechender Zusammenschlussformen und

umfasst gleichzeitig die Fusion; eine Unterscheidung wird vorgenommen soweit notig.

2.2 Integration in der Post Merger Phase als Betrachtungsgegenstand
2.2.1 Einordnung der Post Merger Integration in den Akquisitionsprozess

Die Durchfiihrung einer Akquisition vollzieht sich in einem Prozess, der alle Aufgaben
des Unternehmenskaufes beriicksichtigt.”* Ausgangspunkt bildet die Analyse der unter-
nehmenseigenen Situation, um festzustellen, welche Unternehmen als Kaufobjekt in
Frage kommen und zum Unternehmen passen.” Darauf erfolgt die Suche und Auswahl
geeigneter Objekte, mit dessen Eigentliimern iiber den Erwerb verhandelt wird. Die Ver-
handlungen schriinken den Kreis der Kaufobjekte ein und fiihren zur Bewertung®® eines
geeigneten Kaufobjektes, um einen angemessenen Kaufpreis zu ermitteln. Erfolgt eine
Einigung tiber den Kaufpreis, wird ein Kaufvertrag geschlossen und die bisher getrenn-
ten Unternehmen werden in der Integration zu einem Unternehmen zusammengefiihrt.?’
Die Integration beschreibt somit die Verschmelzung von Unternehmen nach einer
Akquisition und hat zum Ziel sich ergidnzende Unternehmensbereiche aufeinander abzu-

stimmen und zu einer neuen funktionierenden Einheit zusammenzufiigen.®

Die Darstellung des Akquisitionsprozesses erfolgt in der Wissenschaft nicht einheitlich,
da es praktisch keinen festgelegten Ablauf gibt. Die Ziele von Kaufer und Verkaufer

verandern die Bedeutung von Aufgaben im Prozess und damit den Prozess selbst.”’

2 Quelle: eigene Darstellung.

2 Vgl. Blex; Marchal (1990), S. 86 ff.; Coenenberg; Jakoby (2000), S. 180.

2 Vgl. Coenenberg; Jakoby (2000), S. 182 ff.: Dies wird auch als Fif der Unternehmen bezeichnet.

6 Zur Bewertung des Kaufobjektes, der sog. Due Diligence: Vgl. u. a.: Vogel (2002), S. 159 ff.

2T Vgl. Jansen (2008), S. 249 ff.; Blex; Marchal (1990), S. 86 ff.; Meckl; Horzella (2010), S. 54.

2 Vgl. Ashkenas; DeMonaco; Francis (1998), S. 166. Zum Hintergrund: Vgl. Bleicher (2004): Konzept integrierten Managements.

¥ Vgl. Haspeslagh; Jemison (1992), S. 57 ff.: Ergibt sich die Akquisition aus einer zufilligen giinstigen Gelegenheit, werden die
Suche und Auswahl des Kaufobjektes unterbleiben und der Prozess sich verschieben.
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Integration in der Post Merger Phase als Betrachtungsgegenstand

Wesentliche Unterschiede bestehen in der Anzahl der Phasen, der zeitlichen Beziehung
zueinander und der Rolle der Integration. Die Anzahl der Phasen des Akquisitionspro-
zesses unterscheidet sich in erheblichem MaBe. Sie variiert von drei’® iiber fiinf’' und
neun’” Phasen. Auch die zeitliche Beziehung der Phasen zueinander stellt sich stets
anders dar. Teilweise laufen diese chronologisch ab,” wiederholen sich®* oder verlaufen

135

parallel””. Ferner nimmt die Integration vielfach eine Sonderrolle im Akquisitionspro-

zess ein. Sie bildet formal meist den Abschluss,’® dennoch werden Teilaufgaben bereits
in fritheren Phasen Vorgenommen.37

Wie Abbildung 3 entnommen werden kann, wird der Akquisitionsprozess in der vor-
liegenden Arbeit als Ablauf in drei Phasen verstanden, die als Pre Merger-, Trans-

aktions- und Post Merger Phase bezeichnet werden.

Pre Merger Phase

— Integrations- Integratiu:uns-i
Integrationsplanung Jdurchfiihning / controlling |

AKQUISITIONSPROZESS

Abbildung 3: Phasen des Akquisitionsprozesses™

Die Pre Merger Phase umfasst alle Aufgaben bis zum Abschluss der Unternehmensbe-
wertung, ferner stellt die Transaktionsphase den eigentlichen Vertragsabschluss dar. Die
Post Merger Phase beinhaltet Mainahmen der Integration® und endet mit der Einfiih-
rung der neuen Organisation.*’ Diese allgemeine Einteilung ist fiir diese Arbeit zweck-
méBig, da sich damit jede Akquisition darstellen lasst und die Struktur des Akquisiti-
onsprozesses deutlich wird.*' Wie aus Abbildung 3 hervorgeht, erfolgt die Planung der
Integration im Idealfall von Beginn des Akquisitionsprozesses an. Bereits bei der Aus-
wahl und Bewertung eines Kaufobjektes sollte beriicksichtigt werden, wie dieses zum
akquirierenden Unternehmen passt und welcher Aufwand fiir eine Integration nétig ist.

Somit konnen anfallende Kosten, die geplante Einsparungen durch Synergieeffekte

3 Vgl. Lucks (2002), S. 54; Jansen (2008), S. 249.

31 vgl. Hornung (1998), S. 47; Bark (2002), S. 25; Kérfer (2006), S. 289 f.

32 Vgl. Blex; Marchal (1990), S. 86 f.

3 Vgl. Blex; Marchal (1990), S. 86 f.; Bark (2002), S. 25.

3 Vgl. Vogel (2002), S. 113; Jansen (2008), S. 249.

35 Vgl. Coenenberg; Jakoby (2000), S. 200; Jansen (2008), S. 249.

3% Vgl. Blex; Marchal (1990), S. 86 f.; Hornung (1998), S. 47; Meckl; Horzella (2010), S. 54.

37 Vgl. Coenenberg; Jakoby (2000), S. 200; Jansen (2008), S. 320.

3 Quelle: eigene Darstellung.

% Daher wird diese auch als Post Merger Integration bezeichnet: Vgl. Jansen (2008), S. 320; Wirtz (2003), S. 271 ff. Fiir eine
leichtere Lesbarkeit wird in dieser Arbeit der Begriff Integration verwendet.

40 vgl. Meckl; Horzella (2010), S. 54 f.; Jansen (2008), S. 249 ff.

41 vgl. Vogel (2002), S. 115; Jansen (2008), S. 249.
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negieren wiirden, rechtzeitig im Kaufpreis beriicksichtigt werden.* Folglich tragen die
MalBnahmen der Integrationsplanung zu einer Fundierung der Kaufentscheidung bei. Sie
sind parallel zur Pre Merger- und Transaktionsphase vorzunehmen, wohingegen die
eigentliche Umsetzung der Integration erst in der Post Merger Phase stattfindet.*’ Eine
anschlieende Kontrolle der Mafinahmen durch ein Integrationscontrolling stellt deren
Fortschritt in einem Vergleich von Ist- und Sollwerten sicher. Entsprechend kann die
Integration entlang des Akquisitionsprozesses in Integrationsplanung, -durchfiihrung

und -controlling eingeteilt werden.**

2.2.2 Wesen und Gestaltungsfelder der Post Merger Integration

Es sei daran erinnert, dass der Begriff der Integration die Verschmelzung von Unter-
nehmen nach einer Akquisition beschreibt.* Dies gilt allerdings nicht unbedingt fiir alle
Bereiche und Funktionen von Unternehmen. Vielmehr bleiben durchaus Teilbereiche
bestehen, die nicht integriert werden. Dies richtet sich nach der gewihlten Tiefe der
Integration, dem sog. Integrationsgrad.*® Dieser zihlt zu den Gestaltungsfeldern der
Integration, die in der Planungsphase definiert werden und spitere Integrationsmal-
nahmen bestimmen.?’ Aufgrund ihrer Relevanz werden nachfolgend, neben dem Inte-

grationsgrad, die Integrationszeit und -organisation aufgezeigt.

Der Integrationsgrad kann verschiedene Auspridgungen annehmen und lédsst sich in
Erhaltung, partielle Integration und vollstindige Integration gliedern.*®

Bei der Erhaltung bleibt das gekaufte Unternehmen selbstidndig und es kommt nur zu
einer geringen Integration von Funktionen, wie Finanzen oder Strategie. Im Fokus steht

ein reines Abschopfen von Kapital.*’

Die partielle Integration zeichnet sich durch
einen hoheren Integrationsgrad aus, dennoch soll die Identitdt des erworbenen Unter-
nehmens gewahrt bleiben. Daher werden nur Bereiche integriert, die sonst zweimal in
dhnlicher Weise bestehen wiirden.”® Die vollstiindige Integration hingegen hat ein
komplettes Zusammenwachsen der Unternehmen zur Folge. Sie zeichnet sich durch den

héchsten Integrationsgrad aus, der die Integration aller Bereiche zur Folge hat.”’

42 ygl. Coenenberg; Jakoby (2000), S. 200; Jansen (2002), S. 7 f.; Carr et al. (2004), S. 163.

4 Vgl. Coenenberg; Jakoby (2000), S. 180 f.; Marks; Mirvis (2001), S. 81.

4 Vgl. Hornung (1998), S. 70 f; Jansen (2008), S. 318 ff.

4 vgl. Ashkenas; DeMonaco; Francis (1998), S. 166.

4 vgl. Werner (1999), S. 332; Gerpott (1993), S. 119. Mitleton-Kelly vergleicht eine ideale Integration mit einem Kind, das
Eigenschaften beider Eltern vereint, aber eine eigene Personlichkeit inne hat: Vgl. Mitleton-Kelly (2006), S. 36.

47 Vgl. Coenenberg; Jakoby (2000), S. 200 ff.; Vogel (2002), S. 246.

8 vgl. Ansoff et al. (1971), S. 122 ff. zitiert nach Hase (1996), S. 59; Haspeslagh; Jemison (1992), S. 173 ff.

4 vgl. Haspeslagh; Jemison (1992), S. 176 f. Diese Form unterliegt nicht dieser Arbeit, da hier keine Kulturintegration erfolgt.

0 Vgl. Haspeslagh; Jemison (1992), S. 178; Vogel (2002), S. 248.

1 Vgl. Hase (1996), S. 60.
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Ein weiteres Gestaltungsfeld neben dem Integrationsgrad bildet die Integrationszeit.
Diese umfasst Zeitpunkt, Geschwindigkeit und Dauer der Integration.’> Im Folgenden
wird auf die Integrationsgeschwindigkeit eingegangen, da diese in der Wissenschaft
kontrovers diskutiert wird. Sie gibt vor, wie schnell die Unternehmen nach dem vorge-
gebenen Integrationsgrad angeglichen werden.”® Eine hohe Integrationsgeschwindigkeit
wird meist als entscheidender Erfolgsfaktor der Integration genannt.”* In wissenschaft-
lichen Untersuchungen ist dies allerdings nicht eindeutig belegt.”®> Vor- und Nachteile
einer hohen Integrationsgeschwindigkeit sind von dufleren Bedingungen abhingig und
unterscheiden sich im Einzelfall.>® Letztlich liegt die optimale Integrationsgeschwindig-
keit in einem Abwigen von Kosten und Nutzen.”’

Ein weiteres Gestaltungfeld bildet die Integrationsorganisation. Diese gibt die Struk-
tur der Zusammenarbeit in der Integration vor und legt damit die Ressourcen fiir die
Planung und Durchfiihrung der Unternehmenszusammenfiihrung fest.”® Da die Integra-
tion eine einmalige, komplexe Aufgabe mit begrenzter Dauer ist,” eignen sich alle
Formen der Projektorganisation.” Ein vielfach etabliertes Organ bildet der sog. ,,inte-

gration manager*’

. Dieser ist von jeglicher Linientitigkeit freigestellt und betreut alle
Verdnderungen in der Post Merger Phase.®® Eine weitere Besonderheit in der Integrati-
onsorganisation besteht in der Besetzung der Positionen. Um sicherzustellen, dass Inter-
essen beider Unternehmen berticksichtigt werden, sollten die Positionen mit Mitarbei-

tern aus beiden an der Akquisition beteiligten Unternehmen besetzt werden.”

Die Gesamtheit der Entscheidungen in den Gestaltungsfeldern wird im Integrations-
konzept zusammengefasst. Dieses stellt den ersten Entwurf fiir Verdnderungen dar, die
in der Phase der Integrationsdurchfiithrung vorgenommen werden.* Sie betreffen die
Bereiche Strategie, Struktur, Personal und Unternehmenskultur. Der Bereich Strategie
umfasst alle Entscheidungen zur Ausrichtung von Unternehmensbereichen, wohingegen

die Struktur die entsprechende Organisationsform festlegt. Im Bereich Personal sind

52 Vgl. Gerpott (1993), S. 161 f.

53 Vgl. Homburg; Bucerius (2006), S. 349.

3 Vgl. Carr et al. (2004), S. 164; Topfer (2000), S. 15.

% Vgl. Jansen; Korner (2000), S. 14; Homburg; Bucerius (2006), S. 347 ff.

¢ Vgl. Homburg; Bucerius (2006), S. 359 ff.: Ihr Einfluss variiert bspw. mit dem Grad der Verwandtschaft der Unternehmen. Fiir
einen ausfiihrlichen Uberblick der in der Wissenschaft genannten Vor- und Nachteile: Vgl. Gerpott (1993), S. 161 ff.

7 Vgl. Gerpott (1993), S. 163 ff.

8 Vgl. Searby (1969), S. 7; Vogel (2002), S. 251.

% Vgl. Gerpott (1993), S. 134 f. Zur Definition eines Projektes: Vgl. Litke (2007), S. 19.

% Vgl. Frese (2005), S. 517 ff.: Organisation ohne strukturelle Projektausrichtung, Stabs-, Matrix- und reine Projektorganisation.
Auf die Erlduterung dieser Formen wird verzichtet, sondern Besonderheiten der Integrationsorganisation aufgezeigt.

1 Ashkenas; DeMonaco; Francis (1998), S. 169.

2 Vgl. Ashkenas; DeMonaco; Francis (1998), S. 170 f.; Searby (1969), S. 7.

8 Vgl. Hornung (1998), S. 93; Gerpott (1993), S. 139.

% Vgl. Coenenberg; Jakoby (2000), S. 200; Werner (1999), S. 335.
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Verdnderungen zusammengefasst, die die Mitarbeiter betreffen und der Bereich Unter-
nehmenskultur schlieBt MaBnahmen zur Angleichung der Unternehmenskulturen ein.®
In der vorliegenden Arbeit wird der Bereich Unternehmenskultur betrachtet, da dieser
als Teilbereich der Integration in der Wissenschaft am wenigsten ausgestaltet ist und

dennoch haufig als Erfolgsfaktor von Akquisitionen und Integrationen genannt wird.®

3 UNTERNEHMENSKULTUR IN DER POST MERGER INTEGRATION
3.1 Grundlagen des Gegenstandes Unternehmenskultur
3.1.1 Bedeutung und Wesen der Unternehmenskultur

Das Konzept der Unternehmenskultur zeichnet sich durch eine Fiille von Begriffsdefini-
tionen aus, die es undurchdringlich erscheinen lassen.®” Auch im Riickgriff auf die all-
gemeine Kulturforschung finden sich zahlreiche Auffassungen zum Begriff Kultur. Aus
einer Sammlung von anndhernd 200 Definitionen haben Kroeber/Kluckhohn einen Ver-
such unternommen, verschiedene Begriffsbestimmungen gegeniiberzustellen und daraus
eine allgemeine Definition abzuleiten.®® Demnach wird Kultur verstanden als »patterns
... of and for behavior ... transmitted by symbols, constituting the distinctive achieve-
ment of human groups [Herv. d. Verf.], including their embodiments in artifacts; the
essential core of culture consists of traditional ... ideas and ... values.“*

Um diese Definition von Kultur auf Unternehmen iibertragen zu konnen, ist es notig
Unternehmen als Gruppen zu identifizieren. Die Eigenschaft einer Gruppe ist ihre ge-
meinsame Vergangenheit, die im Zeitablauf gewachsen ist und ihre Mitglieder mitein-
ander verbindet.”’ Dies kann in gleicher Weise fiir Unternehmen angenommen werden,
da diese im Laufe der Zeit eine eigene Geschichte durch gesammelte Erfahrungen und
Aktivitaten entwickeln. Unternehmen stellen somit eine Art ,,Miniaturgesellschaﬂ“7]
mit einer eigenen Kultur dar.”” Die Definition des Kulturbegriffes ist demnach auch auf

Unternehmen iibertragbar, wenn auch zu beachten ist, dass der Begriff der Unter-

nehmenskultur auch hier keine einheitliche Verwendung findet.”

% Vgl. Hase (1996), S. 17.

% Erstmals 1980 wurde Unternchmenskultur als Erfolgsfaktor identifiziert: Vgl. Peters; Waterman (1982), S. 8 ff. Dies wurde
seitdem in zahlreichen Studien belegt. Vgl. hierzu den ausfiihrlichen Uberblick in: Baetge et al. (2007), S. 192 f. Obwohl Unter-
nehmenskultur haufig als Erfolgsfaktor von Integrationen genannt wird: Vgl. Grube; Toépfer (2002), S. 47 ff.; Mitleton-
Kelly (2006), S. 37, sieht bspw. Jansen dies durchaus kritisch und bezeichnet Unternehmenskultur als allgemeine Ausrede.

7 Vgl. Sathe (1983), S. 9 ff.; Smircich (1983), S. 339; Jelinek; Smircich; Hirsch (1983), S. 331 ff.

8 Vgl. Kroeber; Kluckhohn (1952).

% Kroeber; Kluckhohn (1952), S. 357.

" Vgl. Schein (2004), S. 11.

I Dill (1987), S. 5.

2 Vgl. Dill (1987), S. 5.

" Begriffe sind u. a.: Organisationskultur: Vgl. Matenaar (1983). Unternehmungskultur: Vgl. Bleicher (2004), S. 158. Corporate
Culture: Vgl. Deal; Kennedy (1982). Der synonymen Verwendung der Begriffe wird nicht gefolgt, da bspw. Matenaar die Kul-
tur auf Organisationsformen beschriankt. Unternehmenskultur in dieser Arbeit bezeichnet die Kultur des Gesamtunternehmens.
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Ein Grund dafiir liegt in den unterschiedlichen Perspektiven der wissenschaftlichen Be-
trachtung von Unternechmenskultur.”® Herausgebildet haben sich die Strémungen des

Symbolismus und Funktionalismus,”® die in Abbildung 4 veranschaulicht sind.

¥ ¥

Untemehmen Untemelmen

Unternehmenskltur als Metapher Unternehmenskultur als Variable

Abbildung 4: Perspektiven wissenschaftlicher Betrachtung von Unternehmenskultur”®

Im Symbolismus wird Unternehmenskultur als sog. ,,root metaphor*’’ bezeichnet. Un-
ternehmen sind Ausdruck menschlichen Bewusstseins und werden als soziale Gebilde
verstanden. Sie existieren in der Sprache und dem Verhalten der Mitglieder. Unterneh-
menskultur stellt eine Metapher dar, die benutzt wird, um Unternechmen zu verstehen.”®
Demnach ist das Unternehmen als Einheit Unternchmenskultur.”

Im Funktionalismus hingegen bildet die Unternehmenskultur eine von vielen kontrol-
lierbaren Variablen, wie bspw. Strategie oder Struktur, die beliebig eingesetzt werden,
um einzeln oder in ihrer Gesamtheit zum Unternehmenserfolg beizutragen.* Unterneh-
menskultur ist ein Instrument, das ,,heilende Wunderkrifte fiir unternehmerische Krank-

heiten‘®!

entfaltet. Ihre Funktion ist es, Mitarbeiter zu motivieren sowie Unternehmens-
bereiche zusammenzuhalten und zu koordinieren.® Entsprechend dieser Motivations-,

Integrations- und Koordinationsfunktion Aat ein Unternehmen Unternechmenskultur.®

Folglich bilden der Funktionalismus und der Symbolismus zwei Extreme der wissen-
schaftlichen Betrachtung von Unternehmenskultur. Aus der Zusammenfassung dieser
beiden Perspektiven hat sich im Zeitablauf eine weitere herausgebildet, der sog. dyna-
mische Ansatz. Dieser vereint die beiden Positionen in sich. Demnach sind Unterneh-
men im Sinne des symbolischen Ansatzes Kultursysteme, was sich darin zeigt, dass
jedes Unternehmen auf eine eigene Art und Weise Probleme 16st und Aufgaben erfiillt.

Gleichzeitig haben Unternehmen kulturelle Eigenschaften, die eingesetzt werden

™ Vgl. Dornmeyer; Kettern (1997), S. 53; Heinen (1997), S. 15. Fiir eine Ubersicht: Vgl. Allaire; Firsirotu (1984), S. 199 ff.
S Vgl. Schultz (1995), S. 16.

" Quelle: eigene Darstellung.

""" Smircich (1983), S. 339.

8 Vgl. Smircich (1983), S. 347: Eine weitere bekannte Metapher ist die von Unternehmen als Maschinen.

" Vgl. Smircich (1983), S. 347 f.

80 Vgl. Schultz (1995), S. 17; Heinen (1997), S. 15 ff.

81 Dill (1987), S. 138.

82 vgl. Dill (1987), S. 138 ff.

8 Vgl. Heinen (1997), S. 15; Smircich (1983), S. 344.
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konnen, um zum Erfolg des Unternehmens beizutragen und Funktionen zu erfiillen, die
allerdings nicht ausschlieBlich positiv sind, sondern ebenfalls der Unternehmensent-
wicklung abtriglich sein kénnen.**

Positiv kann dabei bspw. die Integrationsfunktion wirken. Diese ist fiir die vorliegende
Arbeit von besonderer Relevanz, da der Unternehmenskultur damit die Aufgabe zu-
kommt, auseinanderlaufende Wertesysteme nach einer Akquisition zusammenzu-

“86, also als Klebstoff, der das Ganze als

fiihren.® Sie wirkt demnach als ,,social glue
Einheit zusammenhilt und zwischen den Teilen von Unternehmen als Glied fungiert.®’
Die so geschaffene gemeinsame Basis schafft Loyalitdt unter den Mitarbeitern und for-
dert die Verbundenheit zum Unternchmen.

Eingeschrankt wird dies dadurch, dass diese Funktionen nur starken Unternehmenskul-
turen zugeschrieben werden.” Eine starke Unternehmenskultur impliziert zwar eine
unverwechselbare Unternehmensidentitdt mit gefestigten Werten und Normen, doch hat
sie gleichzeitig die Starrheit eines Unternehmens zur Folge. Da starke Unternehmens-

kulturen inflexibel sind, verhindern sie die Anpassung an neue Umwelt- und Marktbe-

dingungen, die fiir die Wettbewerbsfahigkeit notwendig ist.”

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die unterschiedlichen Perspektiven
der wissenschaftlichen Betrachtung von Unternehmenskultur die Klidrung und Préizisie-
rung des Begriffes erschweren. Um das Konzept der Unternehmenskultur sinnvoll ein-
zugrenzen wird dieser Arbeit der dynamische Ansatz zugrunde gelegt und damit der
Auffassung gefolgt, dass Unternehmenskultur zwar positive Funktionen erfiillen kann,

doch dies nicht in beliebiger Weise zu erreichen ist.

3.1.2  Unternehmenskultur als Ebenen-Modell

Um das Konzept der Unternehmenskultur weiter zu konkretisieren, erfolgt die Be-
schreibung anhand eines Modells. Dabei erscheint das Modell von Schein geeignet, da
es die Vielschichtigkeit der Unternehmenskultur durch die Darstellung in Ebenen ver-

deutlicht.”’ Zudem ist es dem zugrunde liegenden dynamischen Ansatz zuzuordnen.”

8 Vgl. Sackmann (1990), S. 162 f.

8 Vgl. Bleicher (2004), S. 266.

8 Smith; Simmons (1983), S. 377.

87 Vgl. Smith; Simmons (1983), S. 377.

88 Vgl. Sathe (1983), S. 11. Unternchmenskultur wird in diesem Zusammenhang auch bezeichnet als linking pin between people
and organizations: Vgl. Freiling; Fichtner (2010), S. 153.

Vgl. Dill (1987), S. 139: Diese liegen vor, wenn die Bedingungen hohe Anzahl kultureller Elemente, starker Verbreitungsgrad
sowie grofie Prignanz erfillt sind. Zur Stirke von Unternehmenskultur: Vgl. u. a. Deal; Kennedy (1982), S. 3 ff.

% Vgl. Steinmann (2005), S. 730 f; Bleicher (1986), S. 101 f.

1" Vgl. Schein (2004), S. 31.

%2 Vgl. Ochsenbauer; Klofat (1997), S. 96 ff.; Kaschube (1993), S. 126.

89

10
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Das Modell gliedert Unternehmenskultur in drei Ebenen, die Unterschiede im Beob-
achten und Interpretieren von Kulturelementen zur Folge haben.”” Eine Veranschau-

lichung der Ebenen und ihrer Eigenschaften gibt Abbildung 5.

Sichthar, Artefakte
R Sprache, Kl=idung, Architsktur, Prodults, Orgznizstion = Fis
Untemeshmensz-
¥ L Kultur
Werte und Mommen
Verbote, Verhaltenzrichllinien, Ziele, Philosophis
¥ T
: Crundannahmen
Unsichtbar, T T
Uﬂhlecv-.usii' Umwelt, Zeit, Menschen Handlungsn, Bezichungen friest i

Abbildung 5: Ebenen-Modell von Schein®

Die obere Ebene bildet die ,,Oberﬂéichenstruktur“%. Auf dieser Ebene befinden sich die
sichtbaren Elemente der Unternehmenskultur, die Artefakte. Diese verkorpern bspw.
das Verhalten und die Sprache der Mitarbeiter, sowie Symbole wie das Firmenlogo und
die Architektur der Gebdude. Artefakte sind fiir jeden sichtbar und bewusst.”®

Auf mittlerer Ebene befinden sich Werte und Normen. Diese sind nicht den gesell-
schaftlichen Werten gleichzusetzen. Vielmehr sind es Verhaltensregeln und Ziele, die
von Fiihrungskriften vorgegeben werden und nur teilweise sichtbar und bewusst sind.”’
Ein Beispiel fiir eine vorgegebene Verhaltensrichtlinie ist die Aufforderung die Biiro-
tiiren in einem Unternehmen offen zu lassen, um eine transparente und offene Kommu-
nikation zu fordern.”®

Nicht sichtbar sind die Grundannahmen auf unterster Ebene. Diese bilden den Kern
der Unternchmenskultur.”” Es sind Einstellungen und Meinungen iiber grundlegende
Lebensaspekte, wie die Umwelt oder soziale Bezichungen,'® die in Unternchmen ge-

101

teilt werden und selbstverstindlich bestehen.” Da sie nicht bewusst sind, konnen sie

102
nur schwer benannt werden.'°

In der Fortfiihrung des Beispiels bedeutet dies, dass die
Biirotiiren im Unternehmen stets von jedem offen gelassen werden, da sie als anerkann-

ter Losungsansatz fiir eine transparente Kommunikation gelten.

% Vgl. Schein (2004), S. 25.

% Quelle: Schein (2004), S. 26; leicht modifiziert.

> Bleicher (2004), S. 238.

% Vgl. Schein (2004), S. 25 ff. Artefakte werden teilweise auch mit Symbolen gleichgesetzt: Vgl. Hofstede et al. (1990), S. 291.
7 Vgl. Schein (2004), S. 28 ff.

% Vgl. Laurent (1986), S. 38: Das Beispiel der offenen Biirotiir wird hier in dhnlicher Weise aufgefiihrt.

% Vgl. Schreydgg (2008), S. 366.

1% vgl. zur Kategorisierung der Grundannahmen: Kluckhohn; Strodtbeck (1961), S. 11 ff.; sowie Abbildung 5.

101 ygl. Wilkins (1983), S. 26; Schein (2004), S. 31.

12 ygl. Schein (2004), S. 30 ff.

11
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Zwischen diesen Ebenen bestehen Interdependenzen. Demnach bilden sich Werte zu
Grundannahmen heraus, wenn sie wiederholt erfolgreich bei der Problemlosung in
Unternehmen angewandt werden. Als positive Erfahrung verfestigen sie sich bei den
Mitarbeitern und bestimmen ihre Einstellung. Grundannahmen beeinflussen wiederum

die Entstehung weiterer Werte, die in den Artefakten ersichtlich werden.'*

Die Ebenen werden allerdings nicht einheitlich als zusammenhédngend angesehen. Teil-
weise wird eine Trennung der Ebenen vorgenommen, die aus der Annahme resultiert,

104 .
% Eine

dass Grundannahmen nicht im Einflussbereich der Unternehmenskultur stehen.
Untersuchung zeigte, dass Fiihrungskrifte aus unterschiedlichen Landern génzlich ver-
schiedene Grundannahmen vertreten, obwohl sie gleichen Unternehmenskulturen ange-
horen. Daraus wurde geschlossen, dass Grundannahmen durch die Landeskultur geprégt
sind und die Unternchmenskultur lediglich oberfliachliche Elemente erzeugt.'®”

Diese strikte Trennung scheint allerdings zu weit zugehen, da die Ebene der Grundan-
nahmen erst aus den Interdependenzen zu anderen Kulturebenen entsteht und somit
nicht isoliert betrachtet werden kann.'”® Da Mitarbeiter generell von ihrer jeweiligen

Landeskultur geprigt sind, bestehen Wechselwirkungen zwischen Landes- und Unter-

nehmenskultur, die in der jeweiligen Unternehmenskultur zu beriicksichtigen sind.""’

Insgesamt geben die Ebenen des Schein-Modells nicht nur Aufschluss iiber das Zusam-
menspiel von Landes- und Unternehmenskultur, sondern ermoglichen es auch wesent-
liche Merkmale der Unternehmenskultur abzuleiten. Demnach zeichnet sich Unterneh-
menskultur durch Erfahrungen aus, die iiber einen langen Zeitraum hinweg entstehen
und dazu beitragen, dass sich Werte in Grundannahmen herausbilden. Diese dienen als
Orientierungsmuster fiir das Verhalten in Unternehmen und manifestieren sich in be-
wussten und unbewussten Kulturelementen, die nur teilweise sichtbar sind, doch von

allen Unternehmensmitgliedern geteilt werden.

3.1.3 Erfassung und Gestaltung von Unternehmenskultur

Um Unternehmenskultur zu erfassen und damit weiter zu konkretisieren, bestehen zwei

Moglichkeiten, die sich in threr Ankniipfung an das Schein-Modell unterscheiden.

103 ygl. Schein (2004), S. 28 ff.

104 ygl. Laurent (1986), S. 37; Hofstede et al. (1990), S. 312. In Hofstedes Modell wird die tiefste Ebene als values bezeichnet; dies
ist allerdings gleichbedeutend mit dem Verstindnis von Grundannahmen.

195 ygl. Laurent (1986), S. 33 ff.; Hofstede et al. (1990), S. 312.

196 ygl. Schein (2004), S. 36 f.

197 ygl. Steinmann (2005), S. 737; Kiechl (1990), S. 110; Scholz; Hofbauer (1990), S. 87 ff.: Scholz bezeichnet dies als Landeskul-
tur-Organisationskultur-Fit. International agierende Unternehmen miissen entscheiden, in welchem Maf3e kulturelle Eigenarten
der Léander einfliefen sollen: pluralistische oder universelle Unternehmenskultur: Vgl. Steinmann (2005), S. 737 ff.

12
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Eine Moglichkeit bildet die Entschliisselung von Unternehmenskultur iiber die konkrete
Erfragung von Grundannahmen.'” Da Grundannahmen allerdings Teil der unbe-
wussten Ebene sind, ist eine Beschreibung in Worten selbst fiir Mitglieder der Unter-
nehmen schwierig.'”” Daher wird dieser Ansatz im Folgenden nicht niher betrachtet.

Die Erfassung von Unternehmenskultur iiber die mittlere und obere Ebene bildet die
zweite Moglichkeit.'' Durch die Interpretation von Artefakten und Werten wird der
Versuch unternommen auf Grundannahmen zu schlieBen. Dieser Ansatz ist dahinge-
hend eingeschrinkt, dass Unternehmen zwar in ihren Produkten und Verhalten am
Markt oberflachlich gleich erscheinen kénnen, doch zugrunde liegende Ziele erst durch

111

die Grundannahmen eindeutig werden. ~ Dariiber hinaus ist eine Deutung nicht objek-

tiv moglich, da diese stets von persdnlichen Erfahrungen gepragt ist.''?

Dennoch wird hiufig der Versuch unternommen beobachtbare Artefakte zu analysieren,

11
3 oder

indem Unternehmenskultur anhand von vorgegebenen Kriterien beschrieben
anhand von Merkmalen einer Kulturtypologie zugeordnet wird.'"*

Die gro3e Vielfalt an Kulturtypologien zeigt jedoch, dass eine realitdtsnahe Erfassung
nicht gegeben ist. Da kein eindeutiger ,,Katalog von qualifizierten Kulturelementen*''>
existiert, der fiir die Beschreibung von Unternehmenskultur herangezogen werden kann,
ist eine Analyse nicht einheitlich moglich. Aullerdem erfolgt die Zuordnung der Unter-
nehmenskultur zu einer Typologie hiufig sehr mechanistisch.''® Dies macht deutlich,
dass eine Typologie stets nur ein Hilfsmittel sein kann, das der Vereinfachung und gro-

ben Einordnung dient.'"’

Um Unternehmenskultur zu verstehen, muss eine ganzheitliche Betrachtung erfolgen,

die eine individuelle Analyse nétig macht.''

Mithilfe von geeigneten Erfassungs-
methoden kann entlang der Ebenen des Schein-Modells zumindest der Versuch unter-

nommen werden Unternehmenskultur zu beschreiben.''” Aufbauend auf die quantitative

198 ygl. Riihli (1990), S. 190 ff.

199 ygl. Wilkins (1983), S. 27; Riihli (1990), S. 190 f.

10 ygl. Riihli (1990), S. 191.

" ygl. Wilkins (1983), S. 26 ff. Die Ahnlichkeit besteht insb. durch die Globalisierung: Vgl. Larsson; Risberg (1998), S. 43 f.

12 ygl. Probst; Klimecki (1990), S. 50; Schein (2004), S. 27. Entspricht es der eigenen Auffassung, dass Unternehmen, in denen
Mitarbeiter ihre Biirotiiren offen lassen, aufgeschlossen und offen sind, wird dies auch so interpretiert.

13 ygl. Matuschka (1990), S. 110: Kriterien sind hier Professionalitit, Qualitit, Mitarbeiter, ausgewogenes Preis-Leistungs-
verhéltnis, Flexibilitdt und Zuverldssigkeit.

14 ygl. Riihli (1990), S. 191 ff. Ansoff unterscheidet bspw. fiinf Kulturtypen anhand des Merkmals Zeit. Unternchmen werden
somit dem stabilen Kulturtyp zugeordnet, wenn sie sich an vergangenen Ereignissen orientieren: Vgl. Ansoff (2007), S. 127 f. In
der Praxis wird hdufig das Organizational Culture Inventory verwendet, das Unternehmenskultur anhand von 12 verschiedenen
Merkmalen in einem Kreisdiagramm darstellt und drei Kulturtypen zuordnet: Vgl. Cooke; Szumal (2000), S. 147 ff.

15 Bleicher (1986), S. 103.

116 ygl. Probst; Klimecki (1990), S. 49 f.: Bspw. werden Unternehmen mit erhhten Kosten der Kostenkulturtyp zugesprochen.

17 ygl. Schein (1986), S. 31; Schreyogg (2008), S. 374.

18 ygl. Probst; Klimecki (1990), S. 59; Schein (1986), S. 31.

1% ygl. Ochsenbauer; Klofat (1997), S. 98; Schein (1986), S. 31.
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Grundlagen des Gegenstandes Unternehmenskultur

Erfassung von Artefakten mithilfe einer Umfrage, konnen qualitative Methoden fiir die
tieferen Ebenen eingesetzt werden. Hierfiir eignen sich insbesondere Interviews mit den
Mitarbeitern, um die Werte des Unternchmens zu verstehen.'” Die ErschlieBung der
Grundannahmen ist ein interpretativer Prozess, der sich mit den Mitgliedern der
Unternehmenskultur vollzieht.'*! Als ,,insider*'** kénnen die Mitarbeiter dazu beitragen

das analysierte Kulturbild zu vervollstandigen.'*

Da bereits die Erfassung von Unternehmenskultur nur teilweise moglich ist, bleibt frag-
lich wie und ob eine Gestaltung vorgenommen werden kann. Hierzu finden sich in der
Wissenschaft zahlreiche Auffassungen, die aus den verschiedenen Betrachtungsweisen
von Unternehmenskultur resultieren.'** Entsprechend des dynamischen Ansatzes wird
der Auffassung gefolgt, dass die Kulturgestaltung prinzipiell méglich, doch einge-
schrinkt ist.'"”> Im Sinne einer , Kurskorrektur“'?® kénnen Verinderungen angestoBen
werden, doch sind ihre Wirkungen nicht eindeutig, da keine klaren Wenn-Dann-
Bezichungen bestehen.'”’ Folglich erscheint es sinnvoll zumindest Rahmenbedingungen
vorzugeben, in denen sich Verdnderungen vollziehen konnen. Ein Losungskonzept hier-
fiir stellt das Kulturbewusste Management dar, das eine langfristige Entwicklung von
Unternehmenskultur vorsieht. Demnach werden MaBnahmen auf jeder Ebene des
Schein-Modells angestoBen, um eine ganzheitliche Verinderung zu erzielen.'®

Im Folgenden werden Mallnahmen zur Gestaltung der einzelnen Ebenen aufgezeigt, die

in Abbildung 6 den Ebenen des Schein-Modells zugeordnet sind.

Artefakte i “Symbolisches ™
- . Management .-

T LZEE====sIT
: 7 (Gelebte b

Werte und Normen L « Wertesysteme._ .
¥ T ammSREm=mmEST
Gnmdannahmen e

]ll"]l.ll"]‘uql"lll"w
SAERNAD QL[

~._ Pprozesse .-

Abbildung 6: Kulturbewusstes Management zur Gestaltung der Unternehmenskultur'?

120 ygl. Hase (1996), S. 157. Die Methoden sind einzelfallspezifisch zu wiihlen: Vgl. Antal; Dierkes; Helmers (1993), S. 201 ff.

121 ygl. Schreydgg (2008), S. 376.

122 Schein (1984), S. 80.

123 ygl. Schein (1984), S. 80 ff.

124 Vgl. Sackmann (1992), S. 158 ff.: Im Symbolismus besteht nicht die Moglichkeit Unternehmenskultur zu gestalten, da dieser
Ansatz auf reine Erkenntnis ausgerichtet ist. Im Funktionalismus hingegen kann Unternehmenskultur beliebig gestaltet und ver-
andert werden. Vertreter werden als Kulturingenieure bezeichnet: Vgl. Schreyogg (2008), S. 391.

125 ygl. Krystek (1992), S. 542; Dill (1987), S. 249; Sackmann (1990), S. 164.

126 Schreydgg (2008), S. 391.

127 ygl. Riihli (1990), S. 202; Sackmann (1990), S. 181.

128 Vgl. Bleicher (1986), S. 104; Dill (1987), S. 275 f. Dies wird als Kulturevolution bezeichnet; die Kulturrevolution hingegen wird
durch das Austauschen von Mitarbeitern erreicht: Vgl. Schreydgg (2008), S. 393. Dies entspricht nicht dem Kulturbewussten
Management: Vgl. Bleicher (1986), S. 104. Bei sog. Distressed M&As, also beim Kauf von Unternehmen in der Krise, kann die
Kulturrevolution zur Restrukturierung sinnvoll sein, um Unternehmen vor der Insolvenz zu bewahren: Vgl. Graw (2009), S. 36.

129 Quelle: eigene Darstellung.
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Integration der Unternehmenskultur

Im Sinne des Kulturbewussten Managements ist die oberste Ebene der Unternehmens-
kultur wesentlich, um vorgenommene Verdnderungen im Wertesystem fiir alle Mitar-
beiter sichtbar und greifbar zu machen. Als Teil des sog. ,,symbolische[n] Manage-
ment[s] [Herv. d. Verf.]“"*° werden daher bspw. die Unternchmensphilosophie, das

Firmenlogo oder Entscheidungswege neu gestaltet.'>’

Durch diese Anpassung von Arte-
fakten werden Verdnderungen auf der ersten Kulturebene zum Ausdruck gebracht und
damit gleichzeitig neue Identifikationspunkte geschaffen.'*?

Als GestaltungsmaBBinahme auf zweiter Kulturebene ist es im Sinne des Kulturbewussten
Managements entscheidend, dass die Mitarbeiter die neuen Werte und Normen in dem
Verhalten der Fithrungskréfte wiedererkennen. Nach dem Prinzip der gelebten Werte-
systeme'*’ fungieren die Fithrungskrifte als Vorbilder, da sie neuen Werte vorleben und
damit als Orientierung fiir die Mitarbeiter dienen.'*

Auf unterster Ebene der Unternehmenskultur sind Maflnahmen nur begrenzt moglich,
da sich Grundannahmen erst in der erfolgreichen Bewdltigung von Problemen heraus-
bilden. Dies ist ein Erfahrungsprozess, der sich langfristig einstellt.'*> Das Kulturbe-
wusste Management muss Bedingungen fiir die aktive Beteiligung der Mitarbeiter
schaffen, sodass diese die vorgegebenen Werte als Maf3stab ihres Handelns nehmen und
durch eigene Erfahrungen verinnerlichen konnen. Folglich wird sich die Unternehmens-

kultur in dem Mal3e weiterentwickeln, wie die Mitarbeiter ithre Denkweise verindern.'*

Zusammenfassend zeigt sich, dass die Erfassung von Unternehmenskultur aufgrund der
Unterschiede in Bewusstsein und Sichtbarkeit einzelner Kulturelemente nur begrenzt
moglich ist. Ferner kann eine Kulturgestaltung aufgrund dieser Unterschiede nur durch
differenzierte MaBBnahmen im Sinne eines Kulturbewussten Managements vorgenom-

men werden, die ausschlie8lich den Rahmen fiir eine Kulturverdnderung vorgeben.

3.2 Integration der Unternehmenskultur
3.2.1 Akkulturation als Anpassungsprozess unterschiedlicher Unternehmenskulturen

Neben dem Bewusstsein, dass Unternehmenskultur nicht kurzfristig verdnderbar ist,
muss in der Kulturintegration, also in der Zusammenfiihrung verschiedener Unterneh-

menskulturen, das Verstindnis flir die besondere Situation der Akquisition bestehen.

130 Dill (1987), S. 280.

131 ygl. Godoy Tenter; Miiller (2000), S. 169; Bleicher (1986), S. 104.

132 ygl. Bleicher (1986), S. 104 ff.

133 Vgl. Peters; Waterman (1982), S. 15 ff. Peters/Waterman sind die Urheber mit der Bezeichnung: hands-on, value driven.
134 ygl. Chromy; Stork (2000), S. 141; Dill (1987), S. 276 ff.; Sackmann (1990), S. 179 f.

135 ygl. Schein (2004), S. 30 f.; Bergmann; Bernatzeder (2003), S. 140; Chromy; Stork (2000), S. 141 f.

136 ygl. Bergmann; Bernatzeder (2003), S. 140; Chromy; Stork (2000), S. 139 f.
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Integration der Unternehmenskultur

In einer Akquisition treffen zwei Unternehmenskulturen unvermittelt aufeinander, die
vorher unabhingig voneinander waren.’’ Der dauerhafte Kontakt der Unternechmens-
kulturen 16st einen automatischen Prozess der Anpassung aus, die Akkulturation.'®
Um eine unreflektierte Ubertragung des anthropologischen Konzeptes der Akkulturation
zu vermeiden, ist zu beachten, dass der Prozess der Anpassung eigentlich eine gegen-
seitige Beeinflussung und entsprechende Angleichung der Unternehmenskulturen ein-
schlieft. Tatsdchlich ist dies meist nicht gegeben, da vielmehr ein Unternehmen den
Prozess dominiert und eine einseitige Anpassung entsteht.'*” Es wird dieser Auffassung
gefolgt, da davon auszugehen ist, dass der Kdufer in einer Akquisition das gekaufte

Unternehmen dominiert bzw. in einer Fusion ein Unternehmen das Uberlegene ist.

Der Akkulturationsprozess vollzieht sich sehr langsam und in einzelnen Phasen.'*

Sein Verlauf wird meist als U-formig'*' beschrieben, wie in Abbildung 7 dargestellt ist.

Legende

— Funktionzler
Wende- Wetlauf des
punkt Aldulturations-

Wende --..___'. ..... Drysfunktionzler
punkt ", Verlzuf des
) Alkkanlturations-

EKontakt Konflikt :Fn.=.5|‘]vagurlg+ Lt prozessss

M kkultnrationsg racl

Abbildung 7: Verlauf des Akkulturationsprozesses'*

Dieser idealtypische Verlauf dient allerdings ausschlielich der Beschreibung und Ver-
anschaulichung und ist empirisch nicht belegt.'*® Er entsteht aus der Annahme, dass der
Akkulturationsgrad, d. h. die Anndherung der Unternehmenskulturen zu einer moglichst
harmonischen Zusammenarbeit, iiber die Zeit hinweg variiert.'**

Die U-Kurve sagt im Wesentlichen aus, dass im ersten Kontakt der Unternehmenskul-
turen in den Vertragsverhandlungen grof3e Euphorie herrscht. Es besteht Offenheit ge-
geniiber der neuen Unternehmenskultur und ein hoher Akkulturationsgrad.'*> Darauf

sinkt der Akkulturationsgrad in der Konfliktphase stark, da das dominierende

137 ygl. Krystek (1992), S. 546.

138 ygl. Reineke (1989), S. 10. Der Begriff der Akkulturation wird vornehmlich in der Anthropologie (Lehre des Menschen) ver-
wendet, um kulturelle Anpassungsprozesse von Gruppen und Individuen zu beschreiben, die bspw. bei Emigranten bestehen:
Vgl. Berry; Sam (1998), S. 294. Fiir das Verstindnis von Unternehmen als Gruppen siche Kapitel 3.1.1.

139 ygl. Buono; Bowditch (1989), S. 173; Reineke (1989), S. 56; zu Knyphausen-Aufsel; Schweizer (2006), S. 264.

140 ygl. Gudykunst; Kim (1997), S. 337; McEntire; Bentley (1996), S. 171. Dies ergibt sich schon aus dem Wesen der Unterneh-
menskultur als evolutiondres Konzept, das sich nur langfristig verandert, siche Kapitel 3.1.3.

41 ygl. Gudykunst; Kim (1997), S. 359. Der U-formige Verlauf tritt im Falle einer freundlichen Ubernahme ein. Bei einer feind-

lichen Ubernahme stellt sich ein S-formiger Verlauf ein: Vgl. Krystek (1992), S. 550.

Quelle: eigene Darstellung auf der Basis von Reineke (1989), S. 81.

3 ygl. Berry (1984), S. 12; Reineke (1989), S. 86 ff.

144 ygl. Reineke (1989), S. 80.

145 ygl. Reineke (1989), S. 83.

142
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Integration der Unternehmenskultur

Unternehmen oftmals die gemachten Zugestdndnisse nach Vertragsabschluss nicht ein-
hilt. Ferner werden Verdnderungen an Verfahren und Strukturen im unterlegenen Un-
ternechmen vorgenommen, die zu Konflikten fithren konnen. Werden diese Konflikte
iiberwunden, steigt der Akkulturationsgrad in der letzten Phase wieder und die Unter-
nehmen arrangieren sich. Es erfolgt eine Form der Kulturfestlegung, in der beide
Unternehmen konfliktfrei miteinander agieren.'*®

Koénnen diese Probleme nicht iberwunden werden, sinkt der Akkulturationsgrad weiter.
Dies ist in Abbildung 7 mit einer gestrichelten Linie dargestellt. Die Unternehmen fin-
den keine Form der Kulturfestlegung, in der sie konfliktfrei interagieren konnen und es

entsteht ein dysfunktionaler Verlauf, der zur Auflésung der Akquisition fiihren kann.'*’

Die Formen der Kulturfestlegung beschreiben inwieweit sich die Unternehmenskulturen
anndhern und bilden die Ergebnisse des Akkulturationsprozesses.'*® Siec werden als
Integration, Assimilation, Separation und Dekulturation bezeichnet.

Die Integration'* und Assimilation sind wiinschenswerte Ergebnisse, die jeweils zur
Folge haben, dass das unterlegene Unternehmen sich in die Unternehmenskultur des
dominanten Unternehmens eingliedert. Wahrend das unterlegene Unternehmen in der
Assimilation seine eigene Unternehmenskultur aufgibt, behélt es in der Integration auch
eigene Kultureigenschaften und es findet ein Kulturaustausch statt.'*’

Die Separation und Dekulturation sind Ergebnisse, die meist aus einer feindlichen
Ubernahme resultieren und weniger wiinschenswert sind."”' Sie haben zur Folge, dass
die Unternehmenskultur des dominanten Unternehmens abgelehnt wird. Entsprechend
behélt das unterlegene Unternehmen in der Separation seine Unternehmenskultur und
isoliert sich. In der Dekulturation gibt das unterlegene Unternehmen zusétzlich zur

fremden auch seine eigene Unternehmenskultur auf, da diese nicht geschitzt wird.'*>

Insgesamt zeigt sich, dass der Verlauf des Akkulturationsprozesses im Wesentlichen die
Ergebnisse bestimmt. Entscheidend ist die Frage, welche Faktoren zu den jeweiligen
Auspragungen der Ergebnisse beitragen, da diese letztlich Ansatzpunkte fiir die Steue-

rung des Akkulturationsprozesses in der Kulturintegration darstellen.'*®

146 ygl. Hase (1996), S. 160 ff.; Reineke (1989), S. 83.

147 ygl. Reineke (1989), S. 82; Hase (1996), S. 162.

148 ygl. Nahavandi; Malekzadeh (1988), S. 82.

149 Der Begriff der Integration wird nur an dieser Stelle verwendet, um das Ergebnis des Akkulturationsprozesses zu beschreiben.
Wie bereits in Kapitel 2.2.1 dargelegt beschreibt der Begriff ansonsten allgemein die Verschmelzung von Unternehmen.

130 ygl. Nahavandi; Malekzadeh (1988), S. 82; Berry (1984), S. 12.

151 ygl. Reineke (1989), S. 92.

152 ygl. Nahavandi; Malekzadeh (1988), S. 82 f.; Berry (1984), S. 13.

153 ygl. Werner (1999), S. 334; Reincke (1989), S. 60 ff.: Reineke nennt die Einflussfaktoren: dufgabenerfiillung, Motivation zur
Anpassung, Flexibilitit der Unternehmenskultur und Kulturunterschiede. In dieser Arbeit wird diesen teilweise gefolgt.
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3.2.2 Wesentliche Einflussfaktoren auf den Anpassungsprozess

Ein entscheidender Einflussfaktor auf die Akkulturation und damit Stellhebel fiir den
kulturellen Integrationserfolg ist die Unsicherheit der Mitarbeiter.'>* Sobald Geriichte
iiber eine bevorstehende Akquisition laut werden, kann es bei den Mitarbeitern zu Ver-
unsicherungen kommen.'> Dies fiihrt dazu, dass diese Feindbilder aufbauen, die in
Angst und Vorurteilen gegeniiber dem Akquisitionspartner griinden.'*® Die Unsicherheit
wird in der Post Merger Phase noch gesteigert, da mit den Integrationsmaf3nahmen un-
vermeidbare Verdnderungen an bisher bestehenden Strukturen einhergehen. Folglich
verlieren Werte und Normen ihre Giiltigkeit und fungieren nicht mehr als Orientie-
rungspunkte.'”’ Dies bedingt, dass unter den Mitarbeitern die Identifikation mit dem
Unternehmen zuriickgeht."® In Studien konnte nachgewiesen werden, dass Folgen eine
sinkende Motivation sowie Unzufriedenheit mit dem Arbeitsplatz sind.'”® Dariiber-
hinaus entfernen sich die Mitarbeiter emotional oder sogar tatsdchlich vom Unterneh-
men.'® Die Summe der mdglichen Verdnderungen und die daraus resultierende Verun-
sicherung fiihren zu Stress, der sich negativ auf den Ausgang der Integration auswirken

161 162
kann.'®

Zudem verursacht dieser hohe individuelle und organisationale Kosten.
Dies flihrt zu einem niedrigen Akkulturationsgrad sowie der Ablehnung der iibergeord-
neten Unternehmenskultur, wodurch eine Zusammenarbeit zwischen den Unternechmen
nur begrenzt moglich ist. Mitarbeiter kommunizieren nicht miteinander und es entstehen
Doppelarbeiten und Konflikte.'®> Ferner fiihrt die Unsicherheit iiber die Verénderungen
dazu, dass Mitarbeiter einen hohen Teil ihrer Arbeitszeit auf den Austausch iliber Konse-
quenzen der Akquisition verwenden. Entsprechend entstehen zusitzliche Kosten, die

der Realisierung von Synergien entgegenstehen.'®*

Zusammenfassend zeigt sich, dass die Unsicherheit von Mitarbeitern Ausganspunkt
einer Ursache-Wirkungskette ist und damit wesentlicher Einflussfaktor auf das Ergebnis
der Akkulturation. Folglich bildet die Reduktion der Unsicherheit eine notwendige Auf-

gabe der Kulturintegration.

134 ygl. Reineke (1989), S. 60 ff.

155 ygl. Davy et al. (1988), S. 57.

156 ygl. Trzicky (2000), S. 46 ff.

157 ygl. Fulmer; Gilkey (1988), S. 276 ff.

158 ygl. Davy et al. (1988), S. 60.

159 ygl. Creasy; Stull; Peck (2009), S. 34.

190 ygl. Davy et al. (1988), S. 59 f.: In einer Mitarbeiterbefragung stieg die Absicht das Unternechmen zu verlassen und die Absicht
wegen Krankheit zuhause zu bleiben stieg signifikant. Diese Phanomene werden als innere Kiindigung bezeichnet: Vgl. Krystek
(1992), S. 546. Ferner verlassen Mitarbeiter tatsachlich das Unternehmen: Vgl. Krystek (1992), S. 546.

161 ygl. Schweiger; Denisi (1991), S. 126 f; Very; Lubatkin; Calori (1996), S. 80. Dieser Stress wird auch als acculturative stress
(Anpassungsstress) bezeichnet, der aufgrund von grofien Verdnderungen entsteht: Vgl. Very; Lubatkin; Calori (1996), S. 69 f.

162 ygl. Cartwright; Cooper (1996), S. 49 f.; Gerpott (1993), S. 105 ff.

163 ygl. Cartwright; Cooper (1996), S. 52; Reineke (1989), S. 57 ff.; Krystek (1992), S. 546.

164 ygl. Paprottka (1996), S. 179; Gerpott (1993), S. 106 ff.

LN

18



Integration der Unternehmenskultur

Als weiterer Einflussfaktor wird in der Wissenschaft der Unterschied zwischen den
Unternehmenskulturen der Akquisitionspartner angesehen.'® Da in einer Akquisition
verschiedene Unternehmenskulturen aufeinanderprallen, kommen die Mitarbeiter als
Kulturtrdger in Kontakt und werden unvermittelt mit neuen Werten und Denkmustern
konfrontiert. Sie stehen vor der Herausforderung sich kurzfristig neuen Werten und
Verhaltensweisen anpassen zu miissen.'°® Entsprechen diese nicht ihren bisherigen Vor-
stellungen, werden eigene Werte und Normen in Frage gestellt. Die Folge ist ein ,,Kul-
turschock“w, der auch als ,,clash of cultures*“'®® bezeichnet wird.'® Dieser tritt in der
Konfliktphase auf und verstirkt den Anpassungsstress.'’® Es wird daher als Aufgabe der
Kulturintegration gesehen vor Vertragsabschluss einer Akquisition eine Kulturanalyse
vorzunchmen, um zu vermeiden, dass Unternechmen mit sehr unterschiedlichen Unter-

nehmenskulturen aufeinandertreffen.'”!

Dieser Auffassung wird in der vorliegenden Arbeit nur teilweise gefolgt, da die Bedeu-
tung von Kulturunterschieden in der Integration nicht eindeutig ist. Wie in Tabelle 1
dargestellt, existieren zahlreiche Studien, die die Rolle von Kulturunterschieden in
Akquisitionen untersuchen. Die Ergebnisse dieser Studien konnen der letzten Spalte von

Tabelle 1 entnommen werden, die darliberhinaus Angaben zum Untersuchungs-

gegenstand, der verwendeten Methodik und Stichprobe enthélt.

Autor

Untersuchungsgegenstand

Methode, Stichprobe

Ergebnis zur Rolle von Kulturunterschieden

Vgl. Stahl; Voigt
(2004); [Stahl;
Voigt (2008)].

Einfluss von
Kulturunterschieden in
Akquisitionen.

Metaanalyse mit statistischer
Auswertung, 26 [46]
quantitative Studien mit
8.993 [10.710] Akquisitio-
nen.

Kulturunterschiede wirken negativ auf die
Kulturintegration, positiv auf Aktiengewinne,
haben keinen Einfluss auf Bilanzkennzahlen
[Einfluss von Kulturunterschieden abh. von u.a.
Verwandtschaftsgrad der Unternehmen].

Vgl. Forstmann
(1998), S. 57 ff.

Zusammenhang von
Kulturunterschieden und

Problemen in der Integration.

Befragung und Interviews,
135 Mitarbeiter in einer
internationalen Akquisition.

Signifikanter Zusammenhang zwischen Kultur-
unterschieden und Problemen der Integration.

Vgl. Very; Lu-
batkin; Calori
(1996).

Einflussfaktoren von
Anpassungsstress in
internationalen Akquisi-
tionen.

Befragung, 180
Fiihrungskrifte italienischer
und britischer Unternehmen.

Kulturdifferenzen kénnen Anpassungsstress
verstirken; wirken jedoch teilweise positiv auf
den Akkulturationsprozess (acculturative
attraction).

Vgl. Morosini;
Shane; Singh
(1998).

Einfluss von
Kulturunterschieden in
internationalen Akquisitio-

Befragung und Interviews,
52 italienische Unter-
nehmen.

Kulturunterschiede haben einen positiven
Einfluss auf den Unternehmenserfolg nach
Akquisitionen.

Vgl. Larsson;
Risberg (1998),
S. 39 ff.

Einfluss von culture clashes
in internationalen/nationalen
Akquisitionen.

Case Survey Method,'”
62 Fallstudien.

Hoherer Akkulturationsgrad in Akquisitionen
mit groen Kulturunterschieden als in
Akquisition mit geringen Kulturunterschieden.

Tabelle 1: Ausschnitt von Studien zur Rolle von Kulturunterschieden'”

195 ygl. zu Knyphausen-AufseB; Schweizer (2006), S. 264; Reineke (1989), S. 60 ff,
166 ygl. Gudykunst; Kim (1997), S. 337 f.; Reineke (1989), S. 82 f.
197 Reineke (1989), S. 83.

18 Bergmann; Bernatzeder (2003), S. 140.
19 ygl. Reineke (1989), S. 61 ff.; Bergmann; Bernatzeder (2003), S. 140 f; zu Knyphausen-AufseB; Schweizer (2006), S. 264.
170 ygl. Very; Lubatkin; Calori (1996), S. 59; zu Knyphausen-AufseB; Schweizer (2006), S. 264; Reineke (1989), S. 60 ff.

71 ygl. Krystek (1992), S. 547 f.
172" Analyse von Fallstudien mithilfe eines Codierungsschemas und statistischer Auswertung: Vgl. Larsson; Risberg (1998), S. 45.

173

Quelle: eigene Darstellung.
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Demnach zeigen Stahl/Voigt in einer Meta-Analyse auf, dass Kulturunterschiede einen
negativen Einfluss auf den Ausgang der Kulturintegration haben.'” GleichermaBen
wurde in Studien nachgewiesen, dass Kulturunterschiede in signifikantem Zusammen-
hang mit Problemen der Integration stehen und Anpassungsstress verstirken.'”> Den
Ergebnissen der Studien folgend, entstehen Schwierigkeiten in der Zusammenarbeit,
sobald Unternehmen aufeinander treffen, die sehr unterschiedliche Unternehmenskul-
turen haben. Sind die Unternehmenskulturen hingegen dhnlich oder gleich, entstehen
nur kleine Probleme, da minimale Verdnderungen in den Unternehmen vorgenommen

werden.

Wie aus der Tabelle hervorgeht, gibt es ebenfalls Studien, die zu gegenteiligen Ergeb-
nissen kommen. Eine quantitative Auswertung von 62 Fallstudien durch Lars-
son/Risberg zeigt, dass in nationalen Akquisitionen mit sehr dhnlichen Unternehmens-
kulturen ein geringer Akkulturationsgrad vorliegt, wohingegen in internationalen
Akquisitionen mit grolen Kulturunterschieden ein hoher Akkulturationsgrad und damit
eine erfolgreiche Zusammenarbeit der Mitarbeiter besteht. Grofle Kulturunterschiede in
internationalen Akquisitionen, die durch die Einbettung der Unternehmenskulturen in
jeweilige Landeskulturen gegeben sind, fithren demnach zu besseren Ergebnissen. Folg-
lich wurde aus der Untersuchung geschlossen, dass nicht die Gleichheit der Unterneh-

menskulturen, sondern das Bewusstsein fiir Kulturunterschiede, die sog. ,,cultural awa-

«176 177

reness“ ", entscheidend ist.

In der Summe der Studienergebnisse scheint eine abschlieende Beurteilung von Kul-
turunterschieden nicht moglich.'”® Daher soll in dieser Arbeit eine Bewertung dariiber,
wie gleich oder unterschiedlich aufeinander treffende Unternehmenskulturen sein soll-
ten, unterbleiben. Vielmehr wird der Auffassung gefolgt, dass in jedem Fall das Be-
wusstsein' "’ fiir aufeinandertreffende Unternehmenskulturen bestehen sollte. Diese Auf-
fassung begriindet sich aus der Tatsache, dass es nur schwer moglich ist einen Akquisi-
tionspartner mit gleicher Unternehmenskultur zu identifizieren. Denn dies ist in der
dafiir notigen Genauigkeit vor Vertragsabschluss aufgrund mangelnden Datenzugangs

kaum moglich, sowie zeit- und kostenintensiv. Ferner kann Unternehmenskultur schon

174 ygl. Stahl; Voigt (2004), S. 12 ff.

175 ygl. Forstmann (1998), S. 63 ff.; Very; Lubatkin; Calori (1996), S. 79.

176 Larsson; Risberg (1998), S. 47.

177 ygl. Larsson; Risberg (1998), S. 47 f.

"% Dies resultiert auch aus der geringen Vergleichbarkeit der Studien, da Kulturunterschiede auf verschiedene Weise gemessen
werden und dariiber hinaus unterschiedliche Methoden und Stichproben verwendet werden.

' Das Bewusstsein kann damit auch als Voraussetzung fir ein Kulturbewusstes Management angesehen werden.
Vgl. Forstmann (1998), S. 63 ff.: Forstmann beschreibt dies dhnlich als culture-sensitive integration.
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aus ihrem Wesen heraus nie genau erfasst werden.'™ Sinnvoller erscheint es durch ge-
eignete MaBBnahmen in der Kulturintegration ein Bewusstsein unter den Mitarbeitern zu
schaffen, dass Kulturunterschiede bestehen konnen und sie auf Verdanderungen vorzube-

. . . . 181
reiten, um somit einen Kulturschock zu vermeiden.'®

Zusammenfassend zeigt sich, dass wesentliche Einflussfaktoren auf den Akkulturati-
onsprozess die Unsicherheit der Mitarbeiter und das Bewusstsein fiir unterschied-
liche Unternehmenskulturen sind. Damit gehort es zu den Aufgaben der Kulturinte-
gration die Verunsicherung der Mitarbeiter zu reduzieren und ein Kulturbewusstsein
herzustellen, das den Akkulturationsprozess positiv beeinflussen kann. Da dieser bereits
beim ersten Kulturkontakt in den Verhandlungen der Akquisitionspartner einsetzt, sind
IntegrationsmaBBnahmen von Beginn an zu ergreifen und systematisch zu beriicksich-
tigen. Gezielte Maflnahmen zur Vorbereitung und Einbindung der Mitarbeiter entlang
des gesamten Akquisitionsprozesses, konnen so zu einer erfolgreichen Gestaltung der

Kulturintegration beitragen.

3.2.3 Ansitze zur Gestaltung des Anpassungsprozesses in der Integration

In der Wissenschaft besteht Einigkeit dariiber, dass die Integration kultureller Aspekte

eine Schliisselrolle in der gesamten Integrationsarbeit einnimmt.'™

Es gibt zahlreiche
Integrationsmodelle, die Unternehmenskultur als eigenen Integrationsbereich bertick-
sichtigen und ihr besondere Bedeutung zusprechen.'® Dennoch stehen hiufig organi-
satorische und finanzielle Aspekte im Vordergrund und die Integration der Unterneh-

menskultur wird nur unzureichend beriicksichtigt.'®*

Im Folgenden werden in der Wis-
senschaft bestehende Ansitze zur Kulturintegration entlang des dreistufigen Akquisiti-
onsprozesses dargelegt, um aufzuzeigen inwieweit diese Ansdtze Unternehmenskultur

ganzheitlich berticksichtigen.

In der Wissenschaft hdufig vorgeschlagene Ansitze bilden die Modelle von Nahavan-
di/Malekzadeh und Cartwright/Cooper, diec der Pre Merger Phase zuzuordnen sind.
Zentrale Aussage von Nahavandi/Malekzadeh ist, dass fiir den Integrationserfolg die

Einigkeit der Akquisitionspartner {iiber das angestrebte Akkulturationsergebnis

180 ygl. Forstmann (1998), S. 73; sowie die Ausfiihrungen zur Erfassung der Unternechmenskultur in Kapitel 3.1.3.

181 ygl. Larsson; Risberg (1998), S. 49; Matuschka (1990), S. 111.

182 ygl. Chromy; Stork (2000), S. 143; Werner (1999), S. 333; Hase (1996), S. 152; Gertsen; Sederberg; Torp (1998b), S. 20 f;
Reineke (1989), S. 1 f.; Tépfer (2000), S. 16.

% Vgl. u. a. Modelle von: Werner (1999), S. 335 f.: Integrationsbereiche sind Organisationsstruktur, Unternehmenskultur und
Personal. Topfer (2000), S. 16: Handlungsfelder in der Integration sind Menschen, Zeit, Prozess und Unternechmenskultur.
Hase (1996), S. 76 ff.: Strukturelle, personelle, strategische und kulturelle Integration.

184 ygl. Mitleton-Kelly (2006), S. 37; Tépfer (2000), S. 16.
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entscheidend ist.'® Somit kann der Anpassungsstress durch die Einigung auf ein Ergeb-
nis weitestgehend vermieden werden und die Akkulturation verlduft konfliktfrei.'®

Die Grenzen der Modelle bestehen in ihrer zeitpunktbezogenen Betrachtung, da die
Integration auf eine Entscheidung in der Pre Merger Phase reduziert wird. Zudem fehlt
es diesen Ansitzen an Mafinahmen, die Aufschluss iiber die aufeinandertreffenden Un-

ternehmenskulturen geben bzw. flir ihre Zusammenfiihrung ergriffen werden konnen.

Weitere Ansitze schlagen vor in der Transaktionsphase die Unternehmenskulturen der
Akquisitionspartner mithilfe einer Analyse zu untersuchen.'®” Ferner wird genau aufge-
zeigt, welche Methoden angewandt werden konnen, wie bspw. Fragebogen, Interviews
und eine Auswertung in einem Kreisdiagramm. Jedoch bleibt teilweise offen, wie mit
den Ergebnissen aus den Analysen umzugehen ist."®™ So schlagen Ashke-

«189

nas/DeMonaco/Francis die Ausarbeitung eines ,,plan for bridging the gaps vor und

geben an, dass gemeinsame Projekte hilfreich sein konnen, um Kulturunterschiede zu
iiberwinden; Hinweise auf konkrete IntegrationsmaBnahmen unterbleiben.'”’

In diesen Ansdtzen wird zwar genau aufgezeigt, wie eine Analyse methodisch umge-
setzt werden kann, sodass deutlich wird was zu dndern ist, doch es bleibt offen wie es
gedndert werden kann. Es werden weder Maflnahmen zur Angleichung der Unterneh-

menskulturen noch zur Steuerung der wesentlichen Einflussfaktoren aufgezeigt.

Ferner vernachlissigen viele Ansitze der Kulturintegration Aspekte der Unternehmens-
kultur in der Pre Merger- und Transaktionsphase und beriicksichtigen diese ausschlief3-
lich in der Post Merger Phase.'”! So weist Trzicky daraufhin, dass MaBnahmen der
Kulturintegration erst ergriffen werden sollten, wenn Konflikte aufgrund von Feindbil-
dern in der Post Merger Phase zu groB werden.'”?

Damit beriicksichtigen diese Ansédtze Unternehmenskultur nicht von Beginn des Akqui-
sitionsprozesses an. Die Folgen sind, dass in der Post Merger Phase gro3e Konflikte

aufgrund von Kulturschocks und der Verunsicherung der Mitarbeiter entstehen konnen.

185 Es stehen die Ergebnisse der Akkulturation zur Verfiigung: Vgl. Nahavandi; Malekzadeh (1988), S. 79 ff.

186 ygl. Nahavandi; Malekzadeh (1988), S. 84 ff. Ahnlich gehen Cartwright/Cooper davon aus, dass die Integration erfolgreich ist,
solange aufeinandertreffende Kulturtypen kompatibel sind: Vgl. Cartwright; Cooper (1993), S. 59 ff.

187 ygl. Cartwright; Cooper (1996), S. 108 ff.; Forstmann (1998), S. 63 ff.; Ashkenas; DeMonaco; Francis (1998), S. 175 f.

188 ygl. Forstmann (1998), S. 63 ff.; Ashkenas; DeMonaco; Francis (1998), S. 176 .

189" Ashkenas; DeMonaco; Francis (1998), S. 177.

190 ygl. Ashkenas; DeMonaco; Francis (1998), S. 177.

1 ygl. Tépfer (2000), S. 16; Trzicky (2000), S. 238; Paprottka (1996), S. 177; Werner (1999), S. 332 ff. Dies kritisieren ebenso:
Vgl. Gertsen; Sederberg; Torp (1998b), S. 18.

192 ygl. Trzicky (2000), S. 238.
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Weiterhin existieren zahlreiche grobe Ratschlige zur Kulturintegration, die keiner
Phase des Akquisitionsprozesses eindeutig zugeordnet werden kénnen.'” Als sog.
,managerial action steps“'’* fordern diese zur zeitnahen Kommunikation auf oder
weisen auf die Bedeutung starker Fiihrungskrifte hin.'”>

Wenn auch die Richtigkeit dieser Anweisungen nicht verneint werden kann, da bspw.
die Kommunikation einen Beitrag zur Reduktion von Unsicherheit leisten kann, so fehlt
es diesen doch an konzeptioneller Tiefe. Es unterbleiben Hinweise auf Methoden und
Instrumente zur Umsetzung der Ratschlédge; ferner scheint ein systematisches Vorgehen

anhand der Beschreibungen nicht méglich.

Uberdies bestehen allerdings auch Modelle, die die Kulturintegration entlang des drei-
stufigen Akquisitionsprozesses systematisch betrachten.'”® Ein Teil der Integrations-
modelle weist die Phasen explizit aus'’’ oder die Schritte der Integration kénnen den
Phasen zugeordnet werden.'”®

In der Summe beriicksichtigen diese Modelle meist vollstdndig die Analyse der Ist-Kul-
turen, einen Vergleich der Ergebnisse, sowie die Herausarbeitung einer gemeinsamen
Soll-Kultur und entsprechende Instrumente zur Angleichung der Unternehmenskultu-
ren. In der genaueren Betrachtung der Ansidtze werden jedoch ebenfalls offene Punkte
deutlich, wie an dem Modell von Ashkenas/DeMonaco/Francis gezeigt wurde. Damit
stellt das systematische Vorgehen zwar eine Erweiterung dar, doch fehlt es den Ansit-
zen entweder an geeigneten Methoden und Instrumenten zur Angleichung der Unter-

nehmenskulturen oder der Beriicksichtigung von Einflussfaktoren der Akkulturation.

Zusammenfassend zeigt sich, dass zahlreiche Ansitze zur Kulturintegration existieren,
doch diese meist punktuell im Akquisitionsprozess ansetzen. Malnahmen der Integrati-
on werden demnach erst in der Post Merger Phase beriicksichtigt oder auf eine Analyse
der Unternehmenskulturen begrenzt, ohne eine Konsequenz fiir das weitere Vorgehen.
Wenige Ansitze betrachten Unternehmenskultur systematisch entlang des Akquisiti-
onsprozesses und berticksichtigen ganzheitliche Mallnahmen zur Kulturintegration.

Daher scheint es relevant und notwendig aufzuzeigen, welche Mallnahmen zur Kultur-

integration im Akquisitionsprozess zu ergreifen sind, wie diese durch Methoden sowie

193 ygl. McEntire; Bentley (1996), S. 169 ff.; Davy et al. (1988), S. 61; Mitleton-Kelly (2006), S. 45 £.; Olie (1994), S. 401 ff.

1% Davy et al. (1988), S. 61.

195 ygl. McEntire; Bentley (1996), S. 170; Mitleton-Kelly (2006), S. 46; Davy et al. (1988), S. 61; Olie (1994), S. 402.

19 ygl. Cartwright; Cooper (1992), S. 107 ff.; Krystek (1992), S. 547 f.; Reineke (1989), S. 30 ff.; Haussmann (2002), S. 916 ff;;
Ashkenas; DeMonaco; Francis (1998), S. 166 f.

197 ygl. Cartwright; Cooper (1992), S. 107 ff.; Krystek (1992), S. 547; Haussmann (2002), S. 916 ff.; Ashkenas; DeMonaco; Fran-
cis (1998), S. 167.

1% ygl. Reineke (1989), S. 30 ff.
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Instrumente umgesetzt und die Einflussfaktoren der Akkulturation gesteuert werden
konnen. Ein funktionaler Verlauf der Akkulturation und ein Ergebnis, das die erfolg-

reiche Zusammenarbeit der Unternehmen sicherstellt, werden hierdurch angestrebt.

4 FALLSTUDIENVERGLEICH ZUM VORGEHEN IN DER KULTUR-
INTEGRATION

4.1 Eigene Untersuchung
4.1.1 Zweck, Vorgehen und Aufbau der Fallstudien

Um Handlungsempfehlungen fiir das Vorgehen in der Kulturintegration entwickeln zu
konnen, werden neben den bestehenden wissenschaftlichen Ansdtzen der Kulturinte-
gration, Erkenntnisse aus der Untersuchung von zwei Unternehmenszusammen-
schliissen in der Praxis verwendet. Die Untersuchung praktischer Ansédtze dient
allerdings nicht dazu allgemeine Aussagen abzuleiten, sondern ein tiefergehendes Ver-
stdndnis fiir die Kulturintegration zu entwickeln. Um dies zu erreichen wurde die dafiir
geeignete Fallstudienmethodik verwendet.'”

Datengrundlage bilden telefonisch und personlich gefiihrte Interviews mit Verantwort-
lichen in den Unternechmen. Aullerdem werden zur Verfiigung gestellte Prisentationen
aus den Unternehmen ausgewertet. Erginzt werden diese Daten um Informationen aus
offentlich zugédnglichen Quellen, wie den Firmenhomepages, Geschéftsberichten und
einem Bericht des Bundeskartellamtes aus dem Internet.”*

Fir die Durchfithrung der Interviews wurde ein Interviewleitfaden konzipiert, der alle
Themen enthélt, die im Interview angesprochen werden. Dieser dient der Orientierung
in der Durchfiihrung der Interviews und stellt eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse

sicher.?"!

Der Leitfaden gliedert sich in die Themenbereiche Ausgangssituation, Inte-
grationsarbeit allgemein und Integration der Unternehmenskultur. Der letzte Bereich
umfasst wiederum Informationen zu den Unternehmenskulturen, dem Vorgehen in der
Kulturintegration und dem Ergebnis der Kulturintegration.***

Um Besonderheiten im Vergleich herausstellen zu konnen, wurden zwei Fallstudien

ausgewdhlt, die in ihrem Integrationsergebnis moglichst unterschiedlich sein sollten und

somit eine gelungene und eine weniger gelungene Akquisition beschreiben.?”

19 Vgl. Wrona (2005), S. 6 ff.; Mayring (2002), S. 42; Eisenhardt (1989), S. 534.

20 ygl. Eisenhardt (1989), S. 534 ff.: Die Kombination von Erhebungsmethoden ist typisch fiir die Fallstudienanalyse.
201 yol. Wrona (2005), S. 26; Mayring (2002), S. 23 f.

292 Fiir den ausfiihrlichen Leitfaden: Vgl. Anhang A).

23 Vgl. Wrona (2005), S. 23: Dies wird als Strategie der maximalen Kontrastierung bezeichnet.
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4.1.2 Ergebnisse der Fallstudien

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Fallstudien aufgezeigt, wobei zugrunde lieg-
ende Akquisitionen anonym behandelt werden. Das Vorgehen der Unternehmen in der
Kulturintegration wird ndher erldutert, wohingegen die Ergebnisse zur Ausgangs-

situation und allgemeinen Integrationsarbeit iiberblicksartig dargelegt werden.

Die Ausgangssituation®®* der untersuchten Fallstudien ist in Abbildung 8 dargestellt.

Fallstudie 1: Dienstleistungshranche Fallstudie 2: Oprikbranche
Untemeshmen Untemehmen Untemehmen Untemehmen
A E X ¥
+ Hoch, + Dauver:n. 2. : —* Hoch, + Dauer:
Intzgrstion  + Ceschwin- Intzerstion & hlonate zur

zller Barsichs  digheit: hoch i gller Barsichs Umsatmine
+ (zeschwin-

diglkeit: hoch

Organisation Intzerstionserad Intsgrationsz=it Organisation Intesrationserad Intaprations==it

Abbildung 8: Ausgangssituation der Fallstudien®”

Fallstudie 1 beschreibt die Fusion des managergefiihrten Unternehmen A und des
eigentlimergeflihrten Unternehmen B, die beide in der Dienstleistungsbranche titig
sind. Es handelt sich um eine Fusion durch Neugriindung, in der beide Unternehmen
ithre rechtliche und wirtschaftliche Selbstdndigkeit aufgeben und in eine neue Gesell-
schaft, hier bezeichnet als New Company (NewCo), iibergehen. Ziel ist es durch die
Kombination der Dienstleistungen eine Produktinnovation zu schaffen, die den durch-
schnittlichen Wert am Endkunden steigert, sowie Synergien generiert.

In Fallstudie 2 fusioniert ein deutscher Konzern, hier bezeichnet als Unternehmen X,
seine augenoptische Sparte mit einem US-amerikanischen Unternehmen, das ebenso in
der Optikbranche titig ist und als Unternehmen Y bezeichnet wird. Der Zusammen-
schluss stellt ebenfalls eine Fusion durch Neugriindung dar, in der beide Unternehmen

als NewCo neu entstehen. Das Ziel der Fusion ist der Ausbau der weltweiten Prasenz.

Nachfolgend werden allgemeine Merkmale der Integrationsarbeit anhand der Gestal-
tungsfelder der Integration erldutert, die in Abbildung 8 dargestellt sind.

Die Organisation in Fallstudie 1 ist als Stabsorganisation konzipiert, in der zwei
Stabe?*® mit der Integration betraut sind und an einen iibergeordneten Ausschuss berich-

ten. Ziel ist es eine hohe Integrationsgeschwindigkeit und die vollstindige Integration

Zo‘f Die Zusammenschliisse sind vereinfachend dargestellt; auf die Darlegung rechtlicher Beteiligungsverhéltnisse wird verzichtet.
25 Quelle: eigene Darstellung auf Basis der Fallstudienergebnisse.
296 Stibe haben keine Weisungsbefugnis, sondern sind fiir die Entscheidungsvorbereitung verantwortlich: Vgl. Frese (2005), S. 519.
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aller Bereiche zu realisieren. Diese Punkte sind in einem Integrationskonzept festge-
halten, das im Wesentlichen die Fiihrungsebene betriftt.

In Fallstudie 2 hingegen ist die Integration als Projekt organisiert, das neben einem
Ausschuss ein Integration Management als Projektleitung vorsieht. Das Projekt ist in
Module wie bspw. Einkauf oder Vertrieb gegliedert, die iiber das Integration Office in
Verbindung stehen. Als Schnittstelle zwischen den Modulen berichtet das Integration
Office an die Projektleitung. Ebenfalls werden eine hohe Integrationsgeschwindigkeit
und ein hoher Integrationsgrad angestrebt. Das Integrationskonzept enthilt, neben den
Gestaltungsfeldern, ausgearbeitete Entscheidungsstrukturen und einen Zeitplan.
Gemeinsamkeiten der Integrationsarbeit in den Fallstudien sind insbesondere bei der
Besetzung des Ausschusses zu erkennen, der in beiden Féllen aus einer gleichen Anzahl
von Mitarbeitern beider Unternechmen besteht und auf hoher Fiihrungsebene verankert
ist. Dies sei nach Aussagen aller Befragten, neben einer hohen Integrationsgeschwin-

digkeit, wesentliche Voraussetzung fiir die erfolgreiche Umsetzung der Integration.

Nachfolgend werden die Unternehmenskulturen nach den Beschreibungen der Be-
fragten kurz dargestellt*®’ und ihr Stellenwert in der Integration aufgezeigt.

In Fallstudie 1 verkorpert Unternehmen A eine offene und transparente Management-
kultur, die eigenverantwortliche Entscheidungen der Fithrungskrifte zuldsst. Unterneh-
men B hingegen zeichnet sich durch eine risikoaverse Unternehmenskultur aus, in der
Entscheidungen stets vom Eigentiimer eingeholt werden.

Wihrend in Fallstudie 2 Unternehmen X ein bodenstdndiges Unternehmen mit kurzen
Entscheidungswegen ist und Werte wie Seriositdt und Prédzision ausstrahlt, ist Unter-
nehmen Y ein zukunftsorientiertes Unternehmen, das von einer lockeren und unkompli-

zierten Geschiftsflihrung dominiert wird.

Zwar zeigt sich deutlich, dass zwischen den jeweiligen Unternechmen wesentliche Kul-
turunterschiede bestehen, dennoch wird der Kulturintegration in den Fallstudien eine
ungleiche Bedeutung beigemessen.

Laut den Befragten in Fallstudie 1 war sich die Fiihrungsebene zwar bewusst, dass Kul-
turunterschiede bestiinden und die angestrebte Assimilation, d. h. das ,,I"Jberstiilpen“208
der Unternehmenskultur von Unternechmen A auf Unternechmen B, nicht einfach sei;
dennoch wurde keine eigene Organisation fiir die Kulturintegration etabliert. Die Folge

waren Konflikte in der Integration, die zur Entlassung von Mitarbeitern aufgrund zu

27 Die Beschreibung der Unternehmenskulturen wird inhaltlich nicht vertieft, da das formale Vorgehen im Vordergrund steht.
28 7itat des Leiters der Unternehmensentwicklung.
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groler Widerstidnde fiihrten. Die abschlieBende Einschitzung der Integration durch
einen Befragten macht diese Probleme deutlich. Demnach konnen ,,10 - 20 % der Mit-
arbeiter .. als nicht integriert bezeichnet werden.“*” Eine eigene Organisation fiir die
Integration der Unternehmenskulturen stellt fiir die Befragten folglich einen Punkt der
Verbesserung dar. Die aufgetretenen Konflikte scheinen ferner zu zeigen, dass mit dem
Kulturbewusstsein auf Fiihrungsebene nicht gleichzeitig ein Kulturbewusstsein unter
den Mitarbeitern einhergehen muss. Dies bestitigt auch ein Befragter mit der Aussage,
dass ,,den Mitarbeitern von .. [Unternehmen B] .. nicht bewusst [war], dass sie die Un-
ternehmenskultur [von Unternehmen A] komplett annehmen sollten.“*"

In Fallstudie 2 hingegen wird den Kulturunterschieden eine grofle Bedeutung zuge-
sprochen und ein eigenes Teilprojekt fiir die Integration aufgesetzt. Die Unternehmens-
kulturen werden insoweit integriert, wie es fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit notig
ist. Dementsprechend bleiben Kulturelemente beider Unternehmen erhalten. Die Inte-
gration wird in ihrer Gesamtheit eingeschétzt als ,,Herausforderung, die ... erfolgreich

“?'l Ein wesentlicher Faktor fiir dieses Ergebnis sei die friihzeitige

bewiltigt [wurde].
Sensibilisierung des Projektteams®'? ewesen, die zu einem erhohten Bewusstsein fiir
g ] g

Kulturunterschiede und fiir die Situation der Mitarbeiter gefiihrt habe.

Die ungleiche Bedeutung kultureller Aspekte wird im Vorgehen in der Kulturintegra-
tion ebenfalls deutlich. Nachfolgend wird dieses anhand des dreistufigen Akquisitions-

prozesses aufgezeigt. Einen Uberblick wesentlicher Mainahmen gibt Abbildung 9.

] Anpass hvs-
2 ; B elammtzahe ischer E%??‘rfaﬂt :
= Sanonsilon als Vorbilde
=] PreMergerPhase N TiESEkiouSpEESE D Postherger Phase
5 Projekt- Integrations- % Fihningskrifta

=| “orgarisatio ergebnis -ziels alz Vorbilder

=

1}' g

i ultiranalyze ™ “Fulturanalysey ( Kommmi- 55 e

- Unten}fhlmn Tt Englghlﬁe cationspla ‘-Ecﬂi;:ﬁ;ﬂﬁ 2,

Abbildung 9: MaBnahmen der Kulturintegration in den Fallstudien®'
In der Pre Merger Phase stellen Gespriache auf hochster Fiihrungsebene zwischen den

Akquisitionspartnern in Fallstudie 1 die einzige Maflnahme dar, die zur Einschitzung

der Unternehmenskulturen ergriffen wird.

299 7itat des Leiters der Unternehmensentwicklung. Die Akquisition liegt zu diesem Zeitpunkt fiinf Jahre zuriick.
219 7Zitat des Leiters der nationalen und internationalen Dienstleistungsstandorte.

21 7itat des Leiters des Change Managements im Inhouse Consulting.

212 ygl. Schulungsfolien einer Prisentation zu den Inhalten der Kulturintegration: Ten signs of a healthy culture.
213 Quelle: eigene Darstellung auf Basis der Fallstudienergebnisse.
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In Fallstudie 2 hingegen erfolgt die Etablierung einer Projektorganisation fiir die Inte-
grationsarbeit unter Einbindung der Personal- und Kommunikationsabteilungen. Des-
weiteren wird ein Profil der Ist-Kultur erstellt und die Wiinsche der Mitarbeiter fiir eine
neue Unternehmenskultur abgefragt. Diese MaBBnahmen beschrianken sich auf Unter-
nehmen X, da vor Vertragsabschluss kein Zugang zu Informationen von Unterneh-

menY besteht.?!*

Methodisch wird dies mithilfe eines Fragebogens und sog. Belief
Audits®™ durchgefiihrt. Das resultierende Bild der Unternehmenskultur wird in einer

Vier-Felder-Matrix*'® vereinfachend dargestellt und den Mitarbeitern erliutert.

In der Transaktionsphase erfolgt in Fallstudie 1 nach Vertragsabschluss die offizielle
Bekanntgabe der Fusion in einer Mitarbeiterversammlung. Hier werden die Ziele der
Fusion erklért und die neuen Fithrungskréfte vorgestellt. AuBerdem wird in dieser Phase
ein Kommunikationsplan ausgearbeitet, der sicherstellen soll, dass die Mitarbeiter aus-
reichend iiber die Fusion und ihre Folgen informiert werden. Ferner erfolgt die Vorstel-
lung der Unternehmenskultur von Unternehmen A durch Mitarbeiter des Personalberei-
ches, die die neuen Werte und Normen in jeder Abteilung prisentieren und erldutern.
Noch vor Vertragsabschluss verstdndigen sich die kiinftigen Fiithrungskréfte der NewCo
in Fallstudie 2 iiber das gewiinschte kulturelle Rahmenwerk, indem sie sich auf das
Integrationsergebnis und die Integrationsziele, die ausdriicklich nicht-6konomisch sein
sollen, einigen. Methodisch wird dies im sog. Workshop Integration Targets in Form
einer offenen Diskussion der beteiligten Fiihrungskréfte umgesetzt.

Nach Vertragsabschluss erfolgt die Analyse der Ist-Kultur nun ebenfalls fiir Unterneh-
men Y. Eine anschlieBende Gegeniiberstellung der Kulturprofile beider Unternehmen in
der Vier-Felder-Matrix stellt die Unterschiede zwischen den Unternehmen heraus. Aus
der Synthese der Profile erarbeiten die Fiihrungskrifte der Unternehmen eine Soll-
Kultur. Methodisch erfolgt dies in einem sog. Workshop Local Culture, in dem die Vor-
stellungen der Fiihrungskrifte abgefragt und mit den Kulturprofilen der beiden Unter-
nehmen gespiegelt werden. Die Gemeinsamkeiten der Unternehmenskulturen dienen
letztlich als Basis fiir die Entwicklung einer gemeinsamen Soll-Kultur und notwendiger
Verdanderungsmallnahmen in den Strukturen der Unternehmen. Um die betroffenen

Anspruchsgruppen rechtzeitig iiber Verdnderungen informieren zu konnen, wird ein

1 Die Integration wird aus der Sicht des Unternehmens X beschrieben.

15 Interviews, die mit den Mitarbeitern gefiihrt werden, um durch zielgerichtete Fragen die wahrgenommene Unternechmenskultur
und Wiinsche fiir einen neue Unternehmenskultur abzufragen und einen Einblick in Probleme und Sorgen der Mitarbeiter zu
bekommen.

218 Die Achsen der Matrix bilden: degree of solidarity (MaB in dem Mitarbeiter gemeinsam auf Ziele hinarbeiten), degree of
sociability (MaB} in dem Mitarbeiter auBerhalb von beruflichen Belangen miteinander agieren). Die Matrix dient der Veranschau-
lichung der Unternehmenskulturen mithilfe von vier Kulturtypen: networked, communal, fragmented, mercenary culture.
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Kommunikationsplan erstellt, der insbesondere die Vorziige der Verdanderungen heraus-

stellen soll.

Die Post Merger Phase beinhaltet sowohl in Fallstudie 1 als auch in Fallstudie 2 die
eigentliche Umsetzung der Kulturintegration.

In Fallstudie 1 wird die Verantwortung flir die Integration an die jeweiligen Abtei-
lungsleiter iibertragen, die im Sinne einer Vorbildrolle agieren sollen. Unterstiitzt wird
dies durch die Anpassung von physischen Elementen, wie dem Firmenlogo, sowie Per-
sonalinstrumenten, wie bspw. der Einflihrung einer Mitarbeiterbeteiligung und eines
Betriebsrates. Desweiteren wird eine Erfolgskontrolle in Form einer Mitarbeiterbefra-
gung eingerichtet, die nach der Integration in einem fiinfjdhrigen Zyklus Auskunft tiber
das Stimmungsbild geben soll.

In der Post Merger Phase in Fallstudie 2 werden die Ergebnisse des Kulturworkshops
zielgruppenspezifisch an die Mitarbeiter kommuniziert. Die Umsetzung der Integration
besteht dhnlich wie in Fallstudie 1 in der Anpassung von Personalinstrumenten sowie
der Aufforderung an die Fithrungskrifte Werte und Normen der neuen Unternehmens-
kultur vorzuleben. Eine Erfolgskontrolle wird sowohl fiir Mitarbeiter als auch Fiih-
rungskréfte etabliert, um Fortschritte u. a. mithilfe von Flyern an die Mitarbeiter weiter-

zugeben, wihrend diese ihre Meinung in einer Befragung duf3ern konnen.

Insgesamt wird in der Ausgestaltung der Kulturintegration die unterschiedliche Rolle
der Unternehmenskultur bei den beteiligten Unternehmen erneut deutlich.

Demgemél zeigt sich, dass in Fallstudie 1 in der Pre Merger Phase keine MaB3nahmen
ergriffen werden, um die Mitarbeiter in das Geschehen einzubinden und ein Bewusst-
sein fiir die fremde Unternehmenskultur zu schaffen. Zwar findet eine Interaktion
zwischen den Unternehmen statt, doch beschrinkt sich diese auf die Fithrungsebene.

In Fallstudie 2 hingegen fiihrt das beim Projektteam etablierte Kulturbewusstsein dazu,
dass die Mitarbeiter in der Pre Merger- und Transaktionsphase durch geeignete Mal3-
nahmen friihzeitig eingebunden und ins Geschehen etabliert werden. Allerdings ist es
kritisch zu beurteilen, dass die Fithrungskréfte die Soll-Kultur ohne jegliche Einbindung
der Mitarbeiter erstellen. Es scheint fraglich, ob die Wiinsche der Mitarbeiter bei der
Erarbeitung der Soll-Kultur ausreichend wahrgenommen und in der neuen Kulturvor-

stellung sichtbar werden.

Die Betrachtung des weiteren Vorgehens zeigt, dass die Unternehmen in beiden Fillen

in der Transaktionsphase einen Kommunikationsplan ausarbeiten und die
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Eigene Untersuchung

Kommunikation insgesamt eine entsprechende Schliisselrolle im Akquisitionsprozess
einnimmt. Dies weist auf die hohe Bedeutung der Kommunikation fiir die untersuchten
Fusionen hin und wird durch die in Fallstudie 1 gesetzte Pramisse ,,You cannot over-

communicate!*?!’

zum Ausdruck gebracht. Die KommunikationsmaBnahmen zielen im
Wesentlichen auf eine umfassende Information der Mitarbeiter und tragen damit zur
Reduktion der Verunsicherung bei. Eine ,direkte, offene Kommunikation der Fiih-

«218

rungskriafte“” " stellt sich somit als wesentlicher Erfolgsfaktor der Integration heraus.

In der Post Merger Phase spielt in beiden Féllen die Vorbildrolle der Fiihrungskrifte

eine wesentliche Rolle. ,,.Be a role model!“*"?

wird von den Fiihrungskriften in Fall-
studie 2 neben einer stets positiven Haltung gegeniiber den Mitarbeitern verlangt. Dem-
nach scheint in dieser Phase das Vorleben der neuen Unternehmenskultur ein entschei-
dender Orientierungspunkt fiir die Mitarbeiter zu sein.

Da ebenfalls in beiden Fusionen eine Ergebniskontrolle eingerichtet wird, kann ange-
nommen werden, dass diese Mallnahme wesentlich ist, um Verdnderungen zu kontrol-
lieren und die Aufmerksamkeit von Fiihrungskriaften auf weiche Themen wie die Unter-
nehmenskultur zu lenken. Die Frequenz von fiinf Jahren scheint in Anbetracht des Inte-

grationsergebnisses von Fallstudie 1 allerdings zu lange, um Konflikte rechtzeitig er-

kennen zu konnen.

Eine abschlieffende Beurteilung der Untersuchungsergebnisse ldsst es nicht zu, das
Vorgehen in Fallstudie 1 als systematisch entlang des Akquisitionsprozesses zu be-
zeichnen. Fallstudie 2 hingegen stellt ein Beispiel fiir die ganzheitliche Berticksichti-
gung kultureller Aspekte dar, da in jeder Phase des Akquisitionsprozesses Integrations-

mafnahmen vorgenommen werden.

Insgesamt kann aus der Untersuchung geschlossen werden, dass es fiir eine erfolgreiche
Integration der Unternehmenskultur wesentlich erscheint, ein ausgearbeitetes Integrati-
onskonzept zu erstellen, das die Bedeutung kultureller Aspekte hervorhebt und in der
Planung berticksichtigt. Ferner erscheint es notwendig, Integrationsma3nahmen entlang
des gesamten Akquisitionsprozesses vorzusehen und methodisch zu fundieren, um in
geeignetem Male zur Einbindung der Mitarbeiter beitragen zu konnen. Ein resultieren-
des Kulturbewusstsein unter den Mitarbeitern kann Konflikten frithzeitig entgegenwir-

ken und ein positives Integrationsergebnis unterstiitzen.

217 Zitat des Leiters der Unternehmensentwicklung.
218 7itat des Leiters der nationalen und internationalen Dienstleistungsstandorte.
219 Zitat aus einer Priisentation zu den Inhalten der Kulturintegration, Fallstudie 2.
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4.2 Verwendung der Erkenntnisse fiir Handlungsempfehlungen zum Vorgehen
in der Kulturintegration

Durch die Untersuchung der Fallstudien konnten Erkenntnisse iiber die Bedeutung von
Unternehmenskultur sowie Moglichkeiten der Ausgestaltung von Integrationsmal-
nahmen gewonnen werden. Im Folgenden werden Handlungsempfehlungen fiir ein
Vorgehen in der Kulturintegration aufgezeigt, die auf diese Einsichten sowie wissen-
schaftliche Erkenntnisse aufbauen. Die Handlungsempfehlungen berticksichtigen Unter-
nehmenskultur entlang des gesamten Akquisitionsprozesses, um der Unsicherheit der
Mitarbeiter von Beginn an entgegenzusteuern und ein umfassendes Kulturbewusstsein
herzustellen. Dabei ist zu beachten, dass die Einflussnahme iiber genannte Faktoren
ausschlieBlich richtungsweisend sein kann, da Unternehmenskultur im Sinne des dyna-
mischen Ansatzes nie direkt steuerbar ist. Ferner stellen die Handlungsempfehlungen
Vorschlige fir die Kulturintegration dar und sind als solche zu verstehen.”*’

In Tabelle 2 sind diese entlang des dreistufigen Akquisitionsprozesses dargestellt und
durch MaBnahmen, sowie Methoden bzw. Instrumenten und deren Wirkung auf die Ein-

flussfaktoren des Akkulturationsprozesses beschrieben.

MafBinahme

Analyse der eigenen Kultur.

Methode/Instrument

Befragung, Interviews und Gruppenarbeit.
Zielgruppe: Mitarbeiter.

Wirkung auf Einflussfaktoren

Analyse fordert Kulturbewusstsein,
Einbindung reduziert Unsicherheit.

Versténdnis fiir fremde Kultur fordert
Kulturbewusstsein.

Vorlaufige Kulturanalyse
des Kaufobjektes.

Dokumentenanalyse 6ffentlich
zugénglicher Quellen

Post Merger
Phase

Gemeinsame Absicht verhindert
Kulturkonflikte, Kommunikation
reduziert Unsicherheit.

Erarbeitung eines Integrations- Workshop: Offene Diskussion von Motiven/
konzeptes und Erwartungen. Zielgruppe: Fithrungskrifte,
Kommunikationsplans. Kommunikationsabteilungen.

Endgiiltige Analyse des
Kaufobjektes.

Befragung, Interviews und Gruppenarbeit.
Zielgruppe: Mitarbeiter.

Anerkennung neuer Perspektiven
fordert Kulturbewusstsein.

Vergleich der Analysen,
Erarbeitung
einer Soll-Kultur.

Workshop: Erarbeitung von Gemeinsamkeiten/ Erweitern des Kulturverstindnisses
Unterschieden als Basis der Soll-Kultur. Ziel-  fordert Kulturbewusstsein, Einbindung
gruppe: Fithrungskrifte, Personalabteilung reduziert Unsicherheit.

Transaktionsphase

Feedbackschleife unter Einholung der Mitarbeitermeinung.

Umsetzung der Verinderungen durch Kulturbewusstes Management

Ergebniskontrolle.

2 [Ebene 1: Symbolisches Verdanderung der physischen Umwelt und L .

Z |Management. Anpassung der Personalinstrumente. Orientierungspunkte reduzleren"Un-
A . o sicherheit, festigen Kulturverstindnis
) Ebene 2: Gelebte Vorlgben durch Fiihrungskrifte in einer und -bewussisein.

oo Wertesysteme. Vorbildrolle.

§ Ebene 3: Schaffen von Interpersonale und aufgabenorientierte Einbindung reduziert Unsicherheit,
- Erfahrungen. Arbeitsgruppen. Erfahrung fordert Kulturbewusstsein.
p? Etablierung einer Befragung der Mitarbeiter bzw. ein Newsletter Einbindung von Wiinschen und Infor-

als Fortschrittsbericht.

mation reduzieren Unsicherheit.

Tabelle 2: Handlungsempfehlungen fiir die Kulturintegration®'

In der Pre Merger Phase stellt die Analyse der eigenen Unternehmenskultur®* eine

MafBnahme dar, die nicht nur in praktischen, sondern auch in wissenschaftlichen

20 Dies ist mit der eingeschrinkten Generalisierbarkeit von Erkenntnissen aus Fallstudien begriindet.
21 Quelle: eigene Darstellung. Der Begriff Unternehmenskultur wird aus Platzgriinden durch den Begriff Kultur ersetzt.
22 Das Vorgehen wird aus der Sicht des Kauferunternchmens dargestellt.
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Ansitzen zu finden ist.”” Dementsprechend wird die Kulturanalyse als erste MafB-
nahme der Pre Merger Phase empfohlen, da diese auch die Moglichkeit bietet Wiinsche
und Sorgen der Mitarbeiter abzufragen. Methodisch sollte diese alle Kultur-Ebenen im
Schein-Modell beriicksichtigen. Demgemall empfiehlt sich fiir die Erfassung von Arte-
fakten und bewussten Werten eine Befragung, die durch Interviews und Gruppen-
arbeiten mit den Mitarbeitern um Erkenntnisse liber unbewusste Werte und Grundan-

. . 224
nahmen erginzt wird.

Die Analyse triagt zur Entwicklung eines Kulturbewusstseins
bei, da auch unsichtbare Werte und Verhaltensweisen aufgedeckt werden. Dariiber
hinaus wird durch die Abfrage von Wiinschen und Sorgen erreicht, dass Mitarbeiter sich
eingebunden fithlen und ihre Unsicherheit reduziert wird.**

Als weitere Mallnahme in der Pre Merger Phase wird eine vorliufige Analyse des
Kaufobjektes vorgeschlagen.””® Zwar dient diese nicht als Entscheidungsgrundlage fiir
den Unternehmenskauf, doch erscheint geeignet, um die weitere Integrationsplanung zu
fundieren. Methodisch ist diese vor Vertragsabschluss auf die Auswertung 6ffentlich
zuganglicher Quellen beschrinkt.””” Der Einblick in die fremde Unternehmenskultur

erweitert das Kulturbewusstsein und beugt Kulturschocks aufgrund unerwarteter Ver-

haltensweisen vor.

Fiir die Transaktionsphase hat sich die Erarbeitung eines Integrationskonzeptes in den
praktischen Ansdtzen als Voraussetzung fiir die systematische Berlicksichtigung der
Unternehmenskultur erwiesen. Auch in wissenschaftlichen Ansdtzen wird betont, dass
Gestaltungsfelder, wie das angestrebte Akkulturationsergebnis und die Organisation,
friihzeitig festzulegen sind.””® Ferner hat sich sowohl in praktischen als auch wissen-
schaftlichen Ausarbeitungen die Planung umfassender Kommunikationsmaf3nahmen als
Erfolgsfaktor herausgestellt.*’ Folglich wird empfohlen ein Integrationskonzept mit
Akkulturationsergebnis und Organisation, sowie einen Kommunikationsplan vor Ver-
tragsabschluss zu erstellen, um den Aufwand fiir die Integration absehen zu konnen. In
Anlehnung an die Methodik der praktischen Anséitze scheint ein Workshop hierfiir ge-
eignet, in dem Fiihrungskréfte beider Unternehmen ithre Erwartungen und Vorstellungen

darlegen und das Konzept in einer offenen Diskussion erarbeiten. Die Einbindung der

223 Vgl. Cartwright; Cooper (1996), S. 115; Krystek (1992), S. 547; Haussmann (2002), S. 911 ff.; Reineke (1989), S. 30 ff.

24 Siche hierzu die Ausfiihrungen zur Erfassung der Unternehmenskultur in Kapitel 3.1.3. Die Einbindung einer neutralen Person
in dieser und folgenden Mafinahmen beugt Betriebsblindheit und Subjektivitdt vor: Vgl. Cartwright; Cooper (1996), S. 154.

25 Vgl. Buono; Bowditch (1989), S. 213: Buono/Bodwitch driicken dies zutreffend mit der Aussage aus, dass participation and
involvement are key strategies for getting people to accept organizational changes.

226 Vgl. Cartwright; Cooper (1996), S. 108 ff.; Haussmann (2002), S. 911 ff.; Krystek (1992), S. 547 f.

227 Vgl. Cartwright; Cooper (1996), S. 108 f.

228 Vgl. Nahavandi; Malekzadeh (1988), S. 86; Werner (1999), S. 334 f.; Haussmann (2002), S. 917 f.

2% Vgl. Buono; Bowditch (1989), S. 196 ff.; Ashkenas; DeMonaco; Francis (1998), S. 176; Werner (1999), S. 336.
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Kommunikationsabteilungen fiir die Erarbeitung des Kommunikationsplanes wird emp-
fohlen. Inhaltlich konzentrieren sich die KommunikationsmaBBnahmen auf die zielgrup-
penspezifische Vermittlung von Informationen,™® um bspw. bei der Ankiindigung der
Akquisition Griinde und Vorteile zu erklidren. Zudem trigt die laufende Information
maBgeblich zur Reduktion der Unsicherheit bei den Mitarbeitern bei.”*' Ferner bewirkt
das Integrationskonzept, dass die Bedeutung der Unternehmenskultur hervorgehoben
wird und schafft eine gemeinsame Zielrichtung, die dem weiteren Vorgehen einen
Rahmen gibt und Missverstindnisse zwischen den Unternehmen friihzeitig ausrdumt.**
Als MaBnahme nach Vertragsabschluss wird die Analyse des Kaufobjektes entlang der
Kultur-Ebenen empfohlen, um das Kulturprofil zu ergiinzen. Dies erweist sich in den
praktischen Ansétzen als geeignet und wird ebenso in Integrationsmodellen vorge-

> um das Verstindnis fiir die fremde Unternehmenskultur zu erweitern und

nommen,”’
ein Bewusstsein fiir neue Kulturperspektiven zu schaffen.

Sowohl praktische als auch wissenschaftliche Ansitze sehen die Erarbeitung einer
gemeinsamen Kulturvorstellung durch einen Vergleich der Analyseergebnisse beider
Unternehmen vor.”** Der Vergleich der Kulturprofile und die Erarbeitung einer Soll-
Kultur sowie entsprechender Verinderungen von Strukturen wird als letzte MaB-
nahme der Transaktionsphase vorgeschlagen, da die Formulierung gemeinsamer Werte
unter Zuhilfenahme objektiver Ergebnisse erleichtert wird. Methodisch wird dies in den
praktischen Ansdtzen durch einen Workshop umgesetzt. Dies wird empfohlen zumal
auch wissenschaftliche Ansitze diese Methode vorschlagen.””> Der Workshop ermdg-
licht es den Fiihrungskréften, die Hintergriinde der Ergebnisse und damit der Kulturun-
terschiede zu analysieren und in der Interaktion miteinander eine gemeinsame Kultur-
vorstellung zu entwickeln.”® Durch die klar herausgestellten Unterschiede wird ein
Verstdndnis fiir die jeweils fremde Unternehmenskultur hergestellt und das Kulturbe-
wusstsein erweitert. Ferner schafft die Ausarbeitung der neuen Kulturvorstellung die
Grundlage fiir die Entwicklung einer gemeinsamen Basis.>’

Da die fehlende Einbindung der Mitarbeiter einen Kritikpunkt an praktischen sowie

wissenschaftlichen Ansdtzen darstellt, wird vorgeschlagen die FErgebnisse des

20 ygl. Ashkenas; DeMonaco; Francis (1998), S. 176; Buono; Bowditch (1989), S. 197.

31 Vgl. Buono; Bowditch (1989), S. 196 ff.; Werner (1999), S. 336; Davy et al. (1988), S. 57 ff. Die Kommunikation wird zweisei-
tig verstanden und schlieBt die Einrichtung geeigneter Feedbackkanile, wie Frageboxen oder Feedbackrunden, ein:
Vgl. Cartwright; Cooper (1996), S. 120 f.; Werner (1999), S. 334; Buono; Bowditch (1989), S. 201.

32 Vgl. Werner (1999), S. 334; Haussmann (2002), S. 917.

23 Vgl. Cartwright; Cooper (1996), S. 126 ff.; Forstmann (1998), S. 63 f.; Ashkenas; DeMonaco; Francis (1998), S. 175 .

2% Vgl. Cartwright; Cooper (1996), S. 130; Ashkenas; DeMonaco; Francis (1998), S. 176 f.

25 Vgl. Buono; Bowditch (1989), S. 207 f.; Trzicky (2000), S. 59.

26 Vgl. Trzicky (2000), S. 59; Ashkenas; DeMonaco; Francis (1998), S. 177.

37 Vagl. Trzicky (2000), S. 59.
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Workshops an die Mitarbeiter zu kommunizieren. Damit kann ihre Meinung eingeholt
und in einem weiteren Workshop beriicksichtigt werden.”® Dieser sollte auch die Perso-
nalabteilungen der Unternehmen einbeziehen, um Veridnderungen zu erarbeiten, die die
neue Kulturvorstellung in Artefakten sichtbar machen und in Strukturen manifes-
tieren.”®” Durch die Feedbackschleife werden die Mitarbeiter an diesen Verinderungen

beteiligt und Akzeptanz fiir die Neuerungen hergestellt.>*

In der Post Merger Phase wird die neue Kulturvorstellung im Unternehmen etabliert
und notwendige Anderungen in den Strukturen umgesetzt. Dies hat eine Gestaltung der
Unternehmenskultur zur Folge, die nur eingeschrinkt steuerbar ist. Um zumindest einen
Rahmen flir Verdanderungen vorzugeben, werden Maflnahmen des Kulturbewussten
Managements auf allen Kultur-Ebenen empfohlen.

Praktische sowie wissenschaftliche Ansitze zeigen Moglichkeiten auf, die eine Verin-
derung von Artefakten, sowie den Einsatz von Fiihrungskréften als Vorbilder, vor-

241
sehen.

Diesen Ansitzen folgend wird empfohlen, im Sinne des Symbolischen
Managements Personalinstrumente, wie das Anreiz-Beitrags-System, anzupassen und
physische Elemente, wie die Biiroeinrichtung der Gebdude oder das Firmenlogo, zu
verdndern. Fiir die zweite Ebene wird im Sinne der gelebten Wertesysteme vorge-
schlagen, Fiithrungskréfte in der Weise auszubilden, dass sie als Vorbilder fungieren und
neue Werte vorleben konnen. Die Instrumente auf erster und zweiter Kulturebene schaf-
fen somit neue Identifikationspunkte fiir die Mitarbeiter.*** Sie helfen bei der Orientie-
rung und reduzieren die Verunsicherung. Ferner zeigen sie auf, wie sich die Kulturvor-
stellung in Artefakten und Verhaltensweisen manifestiert und festigen somit das Ver-
stdndnis flir die neue Unternehmenskultur.

Da das Einwirken auf Grundannahmen nur begrenzt moglich ist, wird empfohlen Mog-
lichkeiten fiir Erfahrungen der Mitarbeiter zu schaffen. Methodisch eignen sich
hierzu gemischte Arbeitsgruppen auf jeder Hierarchieebene.*** Interpersonalen Grup-
pen kommt die Aufgabe zu personliche Konflikte zwischen den Mitarbeitern zu 16sen,
indem bspw. ein Selbst- und Fremdbild erarbeitet und diskutiert wird. Das Herausstellen
der ungleichen Unternehmenskulturen hinter den Konflikten, trdgt zur Vermittlung zwi-

schen den Parteien bei. Aufgabenorientierte Gruppen hingegen beschiftigen sich mit

28 Vgl. Trzicky (2000), S. 59. Trzicky betont, dass die Soll-Kultur unter Einbindung aller Anspruchsgruppen zu entwickeln ist.

29 Bspw. verlangt eine Unternechmenskultur, die zentral orientiert ist, die Anpassung der Entscheidungswege, sodass die Mitarbeiter
wissen, welchen Weg sie gehen miissen, um eine Entscheidung einzuholen.

240 ygl. Buono; Bowditch (1989), S. 213.

21 Vgl. Olie (1994), S. 386 f; Cartwright; Cooper (1996), S. 136; Buono; Bowditch (1989), S. 213 ff.; Reineke (1989), S. 99 ff;;
Krystek (1992), S. 557.

22 ygl. Olie (1994), S. 386 .

3 Vgl. Cartwright; Cooper (1996), S. 128 ff.
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fachlichen Konflikten, die ebenfalls aufgrund unterschiedlicher Unternehmenskulturen
entstehen konnen. Nach der Bewertung von Vorschldgen beider Parteien wird gemein-

2% Durch diese MaBnahmen kénnen Mitarbeiter

sam eine geeignete Struktur festgelegt.
in Verdnderungen eingebunden und ihre Unsicherheit durch die aktive Beteiligung re-
duziert werden. Auflerdem festigt sich ihr Kulturverstdndnis durch gemeinsame Erfah-
rungen in der Losung von Kulturkonflikten und der Reflexion neuer Werte.

Als letzte Mafinahme in der Post Merger Phase wird die Etablierung einer wechsel-
seitigen Ergebniskontrolle empfohlen, die sich in den praktischen Ansédtzen unter der
Voraussetzung, dass sie regelmédlig stattfindet, als hilfreich erwiesen hat. Ebenso deuten
wissenschaftliche Ansétze auf diese MaBBnahme hin, da so der langfristige Prozess der
Kulturverinderung kontrolliert werden kann.*** Eine Ergebniskontrolle fiir die Seite der
Fithrungskréfte wird methodisch durch die Fortfiihrung der ersten Befragung aus der
Kulturanalyse umgesetzt, die den Ausgangspunkt fiir die Messung eines Stimmungsbil-

des unter den Mitarbeitern darstellt.>*®

Werden die Ergebnisse der Umfragen in den Ent-
scheidungen der Fiihrungskrifte beriicksichtigt, so vermittelt das den Mitarbeitern das
eindeutige Signal, dass ihre Wiinsche und Sorgen weiterhin gehort werden und tragt
wesentlich zur Reduktion ihrer Verunsicherung bei. Die Ergebniskontrolle fiir die Seite
der Mitarbeiter besteht in einer regelmiBigen Information iiber aktuelle Fortschritte,
bspw. in Form eines Newsletters. Dies stellt wiederum sicher, dass den Mitarbeitern
ersichtlich wird, wie sich die neue Kulturvorstellung in Strukturen und Verhaltens-

weisen manifestiert und ihr Kulturversténdnis gefestigt wird.

Insgesamt stellen die Handlungsempfehlungen Vorschlige zur Berilicksichtigung der
Unternehmenskultur im Akquisitionsprozess und der Einflussnahme auf das Akkultura-
tionsergebnis dar. Das aufgezeigte Vorgehen kann dazu beitragen ein tiefergehendes
Verstindnis fiir aufeinanderprallende Unternehmenskulturen und zugrundliegende
Dynamiken zu entwickeln. Allerdings ist zu beachten, dass die Handlungsempfehlungen
nicht eine ideale Losung fir die Kulturintegration darstellen, sondern einzelfallspezi-
fisch im Hinblick auf die Eigenarten einer jeden Unternehmenskultur anzupassen
sind.**’ Dies begriindet sich daraus, dass die Kulturintegration auf die Entwicklung
eines Kulturbewusstseins, sowie einer Kulturverdnderung abzielt, die nicht mechanis-

tisch hergestellt werden konnen.

2 Vgl. Gerpott (1993), S. 154 ff.: Gerpott bezeichnet diese als Team-Konfrontations- und Problemldsungssitzungen.
25 Vgl. Cartwright; Cooper (1996), S. 147; Krystek (1992), S. 548.

246 Vgl. Buono; Bowditch (1989), S. 209 ff.; Gerpott (1993), S. 149 f.

27 Vgl. Werner (1999), S. 336; Buono; Bowditch (1989), S. 230.
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Abschlieflende Betrachtung und Fazit

5 ABSCHLIESSENDE BETRACHTUNG UND FAZIT

Die Unternehmenskultur als Gegenstand der Integration wird sowohl in wissenschaft-
lichen Ausarbeitungen als auch bei der Befragung von Fiihrungskriften als Erfolgs-
faktor genannt. Ferner hat sich in der Fallstudienuntersuchung in dieser Arbeit gezeigt,
dass thre Bedeutung zwar erkannt wird, doch dies nicht mit einer Beriicksichtigung von
entsprechenden Integrationsmafinahmen einhergehen muss.

Ein Grund dafiir ist, dass die Wissenschaft der Praxis diesbeziiglich nur wenig Hilfe-
stellung leistet. Zwar existieren Ansétze zur Kulturintegration; diesen mangelt es jedoch
meist an der ganzheitlichen Beriicksichtigung von Unternehmenskultur, sowie ihrer
empirischen Fundierung. Zudem erscheinen vorgeschlagene MaBlnahmen teilweise
mechanistisch, ohne den Dynamiken des zugrunde liegenden Akkulturationsprozesses
und der langfristigen Entwicklung von Unternehmenskultur zu entsprechen. Das Aus-
einanderfallen der Ausarbeitungen wird durch die Betrachtung von Unternehmenskultur

aus unterschiedlichen wissenschaftlichen Perspektiven noch verstérkt.

Fiir die erfolgreiche Integration der Unternehmenskultur erscheint es wesentlich, Inte-
grationsmaffnahmen nicht erst in der Post Merger Phase zu ergreifen, sondern von
Beginn des Akquisitionsprozesses an ein Integrationskonzept zu beriicksichtigen, das
neben geeigneten Maflnahmen, auch Methoden und Instrumente enthélt. Ferner gilt es
den zugrundliegenden automatischen Anpassungsprozess aufeinander prallender Unter-
nehmenskulturen zu beachten, da es Aufgabe der Kulturintegration sein muss, diesen
iiber entsprechende Einflussfaktoren zu steuern. Dabei ist zu beachten, dass MaB-
nahmen zur Beeinflussung dieser Faktoren, sowie Maflnahmen zur Kulturverdnderung
im Sinne eines Kulturbewussten Managements ausschlieBlich Anstdf3e darstellen, die als
richtungsweisend aufzufassen sind. Die Kulturintegration ist mit diesen keineswegs

abgeschlossen, sondern vollzieht sich in einem langfristigen Erfahrungsprozess.

Gerade da sich Verdnderungen der Unternehmenskultur erst langfristig einstellen,
scheint ein umfassendes Vorgehen und der damit einhergehende hohe Ressourcen- und
Kostenaufwand in der Praxis teilweise schwer zu vertreten. Zwar kann hierdurch der
Anpassungsstress unter den Mitarbeitern minimiert und die Realsierung von Synergien
nachweislich unterstiitzt werden, doch muss im Einzelfall abgewogen werden, inwie-
weit die Kosten des Vorgehens einen moglichen Nutzen iibersteigen. Die Bereitschaft
zu zusitzlichem Aufwand scheint insbesondere bei Akquisitionen, die zur Realisierung

von Kostensynergien vorgenommen werden, fraglich.
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Abschlieflende Betrachtung und Fazit

Da die aufgezeigten Handlungsempfehlungen ausschlieBlich Vorschldge fiir die Gestal-
tung der Kulturintegration darstellen, die u. a. aus den Ergebnissen einer qualitativen
Analyse gewonnen wurden, konnen diese als Orientierungsrahmen fiir das praktische
Vorgehen in der Kulturintegration aufgefasst werden; eine weitere Untersuchung ist
jedoch notwendig. Ein Ansatzpunkt fiir die weitere Forschung bildet eine umfassend
angelegte Untersuchung zur empirischen Fundierung der in der Wissenschaft be-
stehenden Ansédtze zur Kulturintegration, sowie der aufgezeigten Handlungsempfeh-
lungen. Ferner erscheint eine Uberpriifung der Geeignetheit von MaBnahmen und Me-
thoden zur Beeinflussung des Anpassungsprozesses und der dargestellten Wirkungszu-
sammenhédnge wesentlich. Weiter sollten die Kosten-Nutzen-Relationen quantifiziert
und entsprechende Erfolgsfaktoren der Kulturintegration spezifiziert werden.

Die Vertiefung der Integrationsforschung im Bereich kultureller Aspekte ist notwendig,
da anzunehmen ist, dass die Anzahl der Akquisitionen im Jahr 2010 weiter steigen wird.
Angesichts der zunehmenden Globalisierung konnen insbesondere internationale
Akquisitionen erwartet werden, die die Bedeutung eines Kulturverstindnisses in der

Integrationsarbeit noch verstéarken.
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Anhang

A) Interviewleitfaden

Informationen zum Interviewpartner: Name, Position.

A
1

SN

T -~

2

Zur Ausgangssituation

In welcher Branche sind die Unternehmen titig und wie grofl sind sie?
(Umsatz, Mitarbeiterzahl)

Wann war der Zeitpunkt des Zusammenschlusses?

War der Zusammenschluss eine Fusion oder Akquisition?

Welche Ziele wurden mit dem Zusammenschluss verfolgt?

Zur Integrationsarbeit Allcemein

Wie wurde die Integration geplant?
Welche Form der organisatorischen Gestaltung wurde gewéhlt?
Welche Vorgaben resultieren aus den Zielen des Zusammenschlusses fiir Inte-

grationsgeschwindigkeit und -tiefe? (voll/Teilbereiche/iiberhaupt nicht)

Zur Integration der Unternehmenskultur

Unternehmenskulturen der beteiligten Unternehmen
1.1  Welche Aktivitdten wurden unternommen um die Unternehmenskulturen zu
verstehen? Zu welchem Zeitpunkt wurden diese vorgenommen?
1.2 Wie wiirden Sie die Unternehmenskulturen vor der Integration aus Threr Sicht
beschreiben? (Fiihrungsstile, Werte, Verhalten)

1.3  Welche kritischen Kulturunterschiede waren beobachtbar?

Integration der Unternehmenskultur

2.1 Welchen Stellenwert hatte die Integration der Unternehmenskultur in der ge-
samten Integration?

2.2 In welchem Ausmal} sollte die Integration erfolgen? (Integration, Assimi-
lation, Dekulturation, Separation)

2.3 Wie wurde die Integration organisiert?

2.4 In welchem Mal3e und wie wurden Mitarbeiter eingebunden?

2.5 Welche Mallnahmen fanden schon in Phasen vor Vertragsabschluss statt?

2.6 In welche Phasen war die Integration gegliedert?
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2.7

2.8

2.9

Welche einzelnen Schritte wurden in der Integration vorgenommen? Gab es
ein Vorgehenskonzept?

Welche Methoden und Instrumente wurden verwendet? (Gesprdichsrunden,
Workshops etc.)

Wie sah das Controlling der Ergebnisse aus?

2.10 Wie wurden der Zusammenschluss/einzelne Mallnahmen und Verdanderungen

kommuniziert? (Medium, Zeitpunkt, Umfang) Gab es einen Kommuni-

kationsplan?

3 Ergebnis der kulturellen Integration

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6

Wie waren die Reaktionen der Mitarbeiter?

Welche inhaltlichen/methodischen Probleme traten auf?

Was waren die groBten Hemmnisse und Treiber der Integration?

Was sind Erfolgsfaktoren der Integration?

Welche Vorschlige fiir Anderungen des Vorgehens wiirden Sie machen?

Wiirden Sie die Integration als abgeschlossen bezeichnen?
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