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Unternehmen akquirieren und
erfolgreich integrieren

Viele etablierte Unternehmen positionieren sich zurzeit neu im Markt. Entsprechend haufig

erwerben sie zum Beispiel Start-ups und Nischenanbieter, um ihre Kompetenz zu erweitern.

Oder sie schlucken Mitbewerber, um ihre Marktposition zu starken.

> Dr. Georg Kraus

Dass etwa die Hailfte aller Firmeniiber-
nahmen scheitert, gilt seit Jahrzehnten
als Faustformel. Beijeder zweiten Uber-
nahme werden folglich die damit ver-
bundenen Ziele nicht oder nur teilweise
erreicht.

Massnahmen zur Zielerreichung

Deshalb hier einige Tipps, wie die Ak-
quisition und Integration von Unterneh-
men in eine bestehende Organisation ge-
lingt - also die Ziele erreicht und die
erhofften Werte generiert werden.

Die Akquisitionsziele

und -Strategie definieren

Mit der Ubernahme eines Unternehmens
sind stets strategische beziehungsweise
unternehmerische Ziele verbunden. Zum
Beispiel, das iibernehmende Unterneh-
men mochte seine Umsitze oder Ertrage
steigern. Oder es mdéchte seine Kompe-
tenz in einem gewissen Bereich ausbauen.
Oder es mochte sich neue Marktsegmente
erschliessen. Diese Akquisitionsziele sind
aus der Unternehmensstrategie abgelei-
tet. Deshalb ist eine in sich schliissige
Unternehmensstrategie die Grundlage
fiirjede erfolgreiche Akquisition und In-
tegration von Unternehmen.
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Meist lassen sich die in der Unterneh-
mensstrategie formulierten Ziele zu-
mindest theoretisch auf mehreren Wegen
erreichen - zum Beispiel durch ein ent-
sprechendes Wachstum des Unterneh-
mens selbst oder durch den Erwerb eines
anderen Betriebs. Zeigt die Analyse, dass
die Akquisition eines anderen Unter-
nehmens der erfolgversprechendste, weil
zum Beispiel schnellste Weg ist, die Un-
ternehmensziele zu erreichen, dann er-
geben sich hieraus auch der Nutzen und
die Zielwerte der Akquisition.

Die potenziellen Ubernahme-
kandidaten ermitteln

Aus der Unternehmensstrategie und den
Akquisitionszielen gilt es die Kriterien
abzuleiten, die ein Unternehmen erfiillen
muss, damit es ein potenzieller Uber-
nahmekandidat ist. Zum Beispiel, es ver-
starkt unsere Kompetenz im Bereich Di-
gitalisierung und Automatisierung sowie
kiinstliche Intelligenz. Oder es eroffnet
uns den Zugang zu neuen Markten und
Kundengruppen. Oder es ermoglicht uns,
uns kiinftig als Systemlieferant im Markt
zu profilieren.

Sind mehrere sogenannte Targets, also
Unternehmen, die fiir eine Ubernahme
in Betracht kommen, identifiziert, gilt es

diese anhand der Akquisitionskriterien
und -ziele zu bewerten. Danach kann der
Deal angestrebt werden, mit dem das
Unternehmen am ehesten seine Ziele
erreicht.

Ein Akquise- und
Integrationsteam bilden

Die Akquisition und Integration eines
Unternehmens erfordern ein schlagkraf-
tiges M&A- und PMI-Team (also Mergers
& Acquisitions- und Post-Merger-Integra-
tion-Team). In ihm sollten ausser M&A-
und PMI-Experten auch Fiihrungskrifte
der Bereiche vertreten sein, die von der
(geplanten) Ubernahme am stirksten be-
troffen sind oder in denen hierdurch viel
Mehrarbeit entsteht. Also zum Beispiel
der Vertriebsleiter, wenn das Ubernah-
meziel lautet: Das Unternehmen mochte
sich neue Vertriebskanidle und Absatz-
markte erschliessen. Oder der Leiter
IT, wenn die Harmonisierung der IT-
Systeme eine zentrale Herausforderung
nach der Ubernahme ist.

Im Akquise- und Integrationsteam sollten
auch Vertreter des Ubernahmekandi-
daten vertreten sein, denn sie kennen ihr
Unternehmen am besten. Das hilft unter
anderem, mogliche Widerstande in des-
sen Belegschaft zu minimieren. Dem Team



sollten auch Personen angehdren, die Er-
fahrung mit dem Gestalten von Change-
und Transformationsprozessen haben.
Dies konnen externe PMI-Experten oder
firmeninterne Personal- und Organisa-
tionsentwickler sein.

Das operative Modell

der Integration klidren

Damit die Integration gelingt, ist es wich-
tig, zu wissen, wie die beiden Unter-
nehmen kiinftig zusammenarbeiten sol-
len. Sollen sie zum Beispiel zu einer Ein-
heit verschmelzen oder auch kiinftig
weitgehend autonom operieren? Die Ant-
wort auf diese Frage hingt von den Uber-
nahmezielen ab. Angenommen das Ak-
quiseziel lautet: Das Unternehmen soll
nach der Ubernahme kostengiinstiger
produzieren. Dann empfiehlt es sich
meist, das iibernommene Unternehmen
weitgehend in das tibernehmende zu
integrieren, um die angestrebten Syner-
gieeffekte zu erzielen.

Anders ist es, wenn ein Unternehmen
zum Beispiel - wie zurzeit oft - ein Start-
up erwirbt, das aufgrund seiner Struktur
und Kultur sehr schnell und innovativ
beim Entwickeln neuer Problemlésungen
ist. Dann ist es meist zielfihrender, wenn
das erworbene Unternehmen auch kiinf-
tig weitgehend als eigenstindige Einheit
agiert, damit nicht das zerstort wird, was
den Erwerb des Unternehmens gerade
so attraktiv macht.

Damit verbunden ist die Frage: Was ge-
schieht mit dem Management des iiber-
nommenen Unternehmens? Auch die
Antwort hierauf hingt von den Akquise-
zielen ab. Angenommen ein Unterneh-
men iibernimmt einen Mitbewerber pri-
mar, um seinen Marktanteil zu erhéhen.
Dann ist es meist ratsam, die Verantwort-
lichen im Vertrieb mittelfristig auszu-
tauschen. Denn aufgrund der bisherigen
Konkurrenzsituation dusserten sich diese
bisher gegeniiber Kunden und Mitar-
beitern oft despektierlich iiber das ak-
quirierende Unternehmen und seine Leis-
tungen. Entsprechend unglaubwiirdig ist
es, wenn sie dieses fortan in hochsten
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Tonen loben. Anders ist es, wenn ein Un-

ternehmen ein anderes erwirbt, um bei-
spielsweise seine Kompetenz beim Ent-
wickeln digitaler Problemlésungen aus-
zubauen. Dann ist es meist besser, das
Management (und die anderen Know-
how-Tréger) nicht auszutauschen, damit
weder Kompetenz noch Erfahrung verlo-
ren gehen.

Einen Akquise- und
Integrationsplan erstellen

Mit dem M&A- und PMI-Team sollte ein
Akquise- und Integrationsplan erstellt

werden, der auch die Etappenziele fiir die
angedachte Ubernahme eines Unterneh-
mens sowie dessen anschliessende In-
tegration enthalt.

Diese Etappenziele sollten mit Key Per-
formance Indicators (KPIs), also Kenn-
zahlen, hinterlegt sein, die den Grad der
Zielerreichung messbar machen. In dem
Plan sollten neben den Fristen auch die
Massnahmen definiert sein, die es zu er-
greifen gilt, um diese Ziele zu erreichen.
Ausserdem sollten in ihm die Verantwort-
lichen hierfiir benannt sein.
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Kommunikationsplan erstellen
Der Erfolg von M&A- und PMI-Projekten
hingt stark davon ab, inwieweit sich die
betroffenen Mitarbeiter mit dem Vor-
haben identifizieren und sich fiir dieses
engagieren. Das erfordert eine entspre-
chende zielorientierte Kommunikation.
Sie hilft, iiberfliissige Widerstdnde zu
vermeiden und erzeugt die notige Auf-
bruchstimmung, also Motivation. Hierfiir
muss neben dem Timing auch der Inhalt
der Kommunikation stimmen.

Deshalb sollte méglichst friith im Akquisi-
tionsprozess ein Kommunikationsplan
erstellt werden, der unter anderem am
Tag, an dem die Ubernahme publik wird,
und am Tag, an dem sie Realitat wird, die
richtigen Akzente setzt. Inhabergefiihrte
Unternehmen haben beim Gestalten die-
ser Kommunikation mehr Freirdume als
borsennotierte Unternehmen, die Ver-
offentlichungspflichten unterliegen.

Der Kommunikationsplan sollte auch
Massnahmen enthalten, um die Mitar-
beiter zeitnah iiber die Fortschritte im
Integrationsprozess zu informieren. Das
ist wichtig, weil solche Change-, also
Veranderungsprozesse meist langwierig
sind. Deshalb entsteht bei den Betrof-
fenen oft das Gefiihl «Es bewegt sich
nichts», weshalb ihre Verdnderungsener-
gie erlahmt. Folglich sollten auch kleine
Fortschritte und Erfolge regelmaissig
kommuniziert und gefeiert werden.

Die notigen Ressourcen
bereitstellen

Die praktische Integrationsarbeit erweist
sich in der Praxis meist als umfangreicher
als im Vorfeld gedacht - zum Beispiel,
weil sich beim Harmonisieren der IT-
Landschaften und Synchronisieren der
Prozesse Detail-Probleme ergeben, die
Mehrarbeit erfordern. Deshalb ist es wich-
tig, die fiir die Integration erforderliche
Zeit und Manpower moglichst realistisch
zu planen, um Frust bei den Mitarbeitern
zu vermeiden - aber auch damit das Ta-
gesgeschaft weitgehend ungestort wei-
terlauft und keine unnétigen Irritationen
bei Kunden entstehen.
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Auf Unvorhergesehenes

flexibel reagieren

M&A- und PMI-Prozesse sind komplexe
Changeprozesse, bei denen man nicht
alles vorhersehen und planen kann. Des-
halb muss der Akquisitions- und Inte-
grationsplan im Prozessverlauf immer
wieder neu justiert werden - zum Bei-
spiel, weil sich Aufgaben als zeitaufwen-
diger als gedacht erweisen. Deshalb sollte
das Akquise- und Integrationsteam bei
seinen Treffen regelmissig checken, in-
wieweit die Annahmen, die dem Plan
zugrunde liegen, sich als zutreffend er-
wiesen haben.

Bei Bedarf sollten die erforderlichen
Anderungen bei der Massnahmenpla-
nung erfolgen - moglichst ohne Schuld-
zuweisung. Ansonsten besteht die Ge-
fahr, dass Probleme kiinftig nicht mehr
offen angesprochen werden.

Ein wertschopfendes
Anreizsystem etablieren

Haufig setzen Unternehmen in M&A- und
PMI-Projekten die falschen Anreize. Dies
fithrt nicht selten dazu, dass die Betei-
ligten konkurrierende Interessen haben
und sich widersprechende Ziele verfol-
gen. Hieran scheitern viele Akquise- und
Integrationsprojekte.

Bei den Leistungsanreizen sollte zum
Beispiel der Fokus nicht auf dem Ab-
schluss des Deals liegen. Er sollte viel-
mehr daraufliegen, dass der PMI-Prozess
gelingt und die Ziele der Akquisition -
wie zum Beispiel eine schnellere Ent-
wicklung marktreifer Produkte oder eine
Erhohung des Marktanteils - erreicht
werden. Denn nur dann werden die er-
hofften Werte generiert.

Aus dem Projekt

fiir die Zukunft lernen

Bei jedem M&A- und PMI-Projekt gibt
es Punkte, bei dem die Verantwortlichen
im Riickblick sagen: «Das hétten wir
anders eventuell besser beziehungsweise
effektiver machen koénnen.» Entspre-
chend wichtig ist es, solche Change-
und Transformationsprojekte riickbli-
ckend zu evaluieren, um daraus fiir die
Zukunft zu lernen. Denn in der von ra-
scher Veranderung gepragten VUKA-Welt
stehen Unternehmen immer haufiger
vor der Herausforderung, sich neu im
Markt zu positionieren und neue Kom-
petenzen aufzubauen. Deshalb werden
sie auch kiinftig sich immer wieder von
gewissen Geschéftsfeldern verabschie-
den und sich neue erschliessen miis-
sen, was nicht selten auch ein M&A- und
PMI-Projekt erfordert. «
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