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V O R W O R T

Fusionsvorhaben lassen sich gut mit im Atlantik auftretenden Eisbergen verglei-

chen: Zunächst ist nur die Spitze erkennbar, die aus dem Wasser ragt. Die Spitze

des Eisbergs entspricht den vorgelagerten Aktivitäten wie Partnersuche, Due 

Diligence, Vertragsverhandlungen, Entscheidungen der Gremien, Planung von 

Organisationsstrukturen und Personalbesetzung auf der Führungsebene.

Der eigentlich »dicke Brocken« kommt aber erst hinterher und bleibt zunächst

im Vorfeld unter der Oberfläche: die Integration der verschiedenen Kulturen und

die Zusammenführung der Organisationen und Belegschaften.

Auch Arbeitnehmervertretungen können dem Trugschluß verfallen, daß mit

einer Klärung von Strukturen der Interessenvertretung der Hauptteil der Arbeit

getan sei. Dies ist mitnichten so. Vielmehr kann sich der Integrationsprozeß über

Jahre hinziehen und äußerst konfliktär entwickeln.

Die Probleme zeigen sich heutzutage oftmals zunächst bei der Integration ver-

schiedener EDV-Systeme der fusionierenden Unternehmen, dies setzt sich aber

fort bei den unterschiedlichen Organisationsrichtlinien und Bräuchen, bei ver-

schiedenen Gehaltssystemen, unterschiedlichen Regelungen in Betriebsverein-

barungen und sogar in Kleiderordnungen und Orientierung der Belegschaften an

differierenden Normen, Zielen und Werten.

Dieser Band im Rahmen der Reihe »Handbuch Fusionsmanagement« soll helfen,

die Aufgaben klarer zu sehen, die im Rahmen des Integrationsmanagements auf

Führungskräfte und Interessenvertretungen der Arbeitnehmerschaft zukommen.

Weiterhin soll er Hilfestellung bei der Bewältigung dieser Aufgaben geben, denn

mit der gelungenen Integration der Organisationen und Belegschaften steht und

fällt der Erfolg einer Fusion – für die Eigner und das Leitungsorgan ebenso wie für

die Arbeitnehmer.

Düsseldorf im Juli 2003

Matthias Müller
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1 . A U S G A N G S S I T U AT I O N

Die zunehmende Internationalisierung und Globalisierung der Wirtschaft führen

weltweit zu verstärkten Aktivitäten in Bezug auf Zusammenschlüsse und Koope-

rationen von Unternehmen. Zusammenschlüsse großer Unternehmen – soge-

nannte Mega Deals – standen und stehen im In- und Ausland an der Tagesord-

nung. Allerdings hat mittlerweile die Ernüchterung am Aktienmarkt und geringes

Wirtschaftswachstum zu einer deutlichen Verringerung der Anzahl und des Volu-

mens von Transaktionen geführt.

Eine treibende Kraft für Mergers & Acquisitions (M&A) liegt im Wachstumsge-

danken. Unternehmen wollen/müssen wachsen, um im internationalen Wettbe-

werb zu bestehen (Müller 1999, S. 69). Fusionen sollen dieses schnelle Wachstum

ermöglichen, egal ob Unternehmen aufgekauft werden oder sich zwei Unterneh-

men entscheiden zusammenzugehen. Eines haben alle M&A1 gemeinsam: Die Be-

kundung des Zusammenschlusses besagt noch wenig über den Wert, der damit

geschaffen werden kann! Vielmehr scheitern sehr viele M&A.

Im Zuge einer Untersuchung von 115 Transaktionen, die eine Unternehmens-

beratung in den Jahren 1998/1999 weltweit durchführte, zeigte sich, daß 58 % der

M&A die selbstgesteckten Ziele nicht erreichen konnten. Die Frage, worin die größ-

ten Fehlerrisiken eines Zusammenschlusses liegen, beantworteten 

30 % mit Strategieentwicklung, Kandidatensuche sowie Auswahl und Bewer-

tung,

17 % mit Verhandlung und Vertragsabschluß,

53 % mit Integration der beteiligten Unternehmen (Habeck/Kröger/Träm 2000,

S. 3 f.).

Eine Integration von Unternehmen, die nur zögerlich vollzogen wird und die 

Synergien nicht oder zu spät freisetzt, stellt, neben der Überschätzung von Syner-

gien und der Zahlung zu hoher Akquisitionspreise, eine wesentliche Ursache für

das Scheitern von Zusammenschlüssen dar (Schenker/Moje 2000, S. 9).
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Betriebliche Interessenvertretungen sind in ihrem Unternehmen oftmals mit

überraschend wenig professionell gestalteten Integrationsprozessen konfrontiert.

Die Gründe dafür mögen vielfältig sein: In der Zeit eines Zusammenschlusses sind

alle Beteiligten in der Regel bis an ihre Grenzen ausgelastet – zeitlich, emotional

und manchmal auch fachlich. So kann es an entsprechender Erfahrung, manchmal

am Willen und an der Zeit der Beteiligten scheitern, ein professionelles Integrati-

onsmanagement aufzubauen.

Die Interessenvertretung selbst ist beim Integrationsmanagement doppelt gefor-

dert:

den Integrationsprozeß der Unternehmungen mitzugestalten, Defizite aufzu-

zeigen, sinnvolle Maßnahmen zu fordern und deren Umsetzung nachzuhalten

die eigene Integration zu managen: die Zusammenführung der betrieblichen

Interessenvertretungen zu einer neuen Betriebsratskörperschaft.

Bei dieser doppelten Herausforderung ist es für die betriebliche Interessenvertre-

tung von besonderer Bedeutung, über Wissen um die Erfordernisse des Integrati-

onsmanagements im Unternehmen zu verfügen und darauf  aufbauend auch für

sich selbst ein Integrationsmanagement zu entwickeln, das eine rasche Ent-

scheidungsfindung, reibungslose Informationsweitergabe, fachliche Unterstüt-

zung und zeitliche Entlastung sichert.

Dieser Beitrag beschäftigt sich daher mit der Frage, wie ein erfolgversprechen-

des Integrationsmanagement von Unternehmen grundsätzlich aussehen könnte –

wohl wissend, daß die konkrete Ausgestaltung jeweils von den fallspezifischen Ge-

gebenheiten abhängig ist.

Der Integrationsprozeß im engeren Sinne startet mit sichtbaren Aktionen zwar

erst nach dem (Vor-)Vertragsabschluß, doch werden eine Reihe von Rahmenbe-

dingungen für die Gestaltung und das Gelingen des Integrationsprozesses bereits

in der Vorbereitungsphase gelegt oder aber verabsäumt. Zu den Rahmenbedin-

gungen, die den Integrationsprozeß wesentlich beeinflussen, zählen:

die Interessen der beteiligten Akteure (Stakeholder) eines Zusammenschlusses

(Wer möchte was erreichen?)

die strategische Ausrichtung des Zusammenschlusses und die Festlegung des

Ausmaßes an Integration zwischen den beteiligten Organisationen (Wie ähn-

lich sollen sich die Unternehmen werden?)

das »Klima« des Zusammenschlusses (Wollen wir zusammenarbeiten? Werden

wir übernommen?)

In diesem Beitrag werden in einem ersten Schritt diese Rahmenbedingungen der

Integration dargestellt (Kapitel 2).
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Im zweiten Schritt werden organisatorische Integrationsmodelle vorgestellt, an-

hand deren das Ausmaß an notwendiger Integration der beteiligten Unternehmen

entschieden werden kann. Anschließend wird die praktische Umsetzung der Inte-

gration in den Mittelpunkt gestellt. Dabei werden die Aufgaben in den jeweiligen

Zeitabschnitten des M&A-Prozesses dargestellt, die strukturelle Organisation und

die zeitliche Dimension des Integrationsprozesses behandelt (Kapitel 3).

Im dritten Schritt wenden wir uns einem zentralen Gestaltungsfeld der Integra-

tion zu – der Unternehmenskultur. Im Arbeitsalltag sind ArbeitnehmerInnen mas-

siv vom Aufeinandertreffen unterschiedlicher Verhaltensanforderungen und Er-

wartungen konfrontiert, was Streß und Unsicherheit noch erhöht. Das Wesen und

die Rolle der Unternehmenskultur sowie Maßnahmen zur Annäherung bzw. Ver-

änderung werden in Kapitel 4 dargestellt.

9
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2 . R A H M E N B E D I N G U N G E N  D E S
I N T E G R AT I O N S M A N A G E M E N T S

2 . 1 . A K T E U R E  D E R  I N T E G R AT I O N  U N D  D E R E N  I N T E R E S S E N

Eine Vielzahl von Menschen und Interessengruppen (= Stakeholder) sind bei Fu-

sionen von Veränderungen betroffen. Kommunen, in welchen Niederlassungen lie-

gen, Eigentümer(-vertreterInnen), deren Vermögen vermehrt oder vermindert wer-

den kann, Managerinnen und Manager der beteiligten Unternehmen, gewerk-

schaftliche und betriebliche Interessenvertretung etc. Der Zusammenschluß von

Organisationen tangiert eine Reihe von Stakeholdern2 in- und außerhalb der Or-

ganisation.

Aus Sicht der Interessenvertretung kann es wertvoll sein, auf Basis einer Stake-

holderanalyse einen Überblick über beteiligte Gruppen und deren Interessen zu

gewinnen, um mit diesem Wissen gezielte Kooperationen im Integrationsprozeß

einzugehen.

Mittels einer Stakeholderanalyse ist es möglich,

Transparenz über die jeweiligen Ansprüche an die Interessenvertretung zu ge-

winnen,

kritische und weniger kritische Stakeholder zu identifizieren,

ein besseres Verständnis für Haltungen und Interessen zu erlangen und

Wege zur Befriedung von Stakeholder-Ansprüchen zu finden.

Grundsätzlich besteht eine solche Analyse aus vier Elementen:

Identifikation der relevanten Stakeholder

Bewertung der Bedeutung für die vorliegende Situation

Analyse vorhandener und/oder möglicher Koalitionen

Analyse des Verhaltens und mögliche Erklärung des Verhaltens.

Aus der Beantwortung dieser Fragestellungen soll es möglich werden, in einer stär-

ker systematisierten Form die verschiedenen Interessenlagen aufzudecken und

gezielt Koalitionsmöglichkeiten zu favorisieren.

In diesem Teil soll mit der Identifikation der relevanten Stakeholder begonnen

werden, wobei zwischen externen und internen Stakeholdern differenziert wird.

Die weiteren Schritte der Analyse werden nur in Ansätzen aufgezeigt, da z.B. mög-

11
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liche Koalitionen vor dem Hintergrund der jeweiligen praktischen Situation zu 

entscheiden sind. Am Beginn steht die Analyse der externen Stakeholder, Abbil-

dung 1 zeigt diese im Überblick.

Abb. 1: Ex terne Stakeholder

Wirtschaftssystem:

Konkurrenz/Mitbewerber Kunden

Banken, Analysten, Investoren Lieferanten

potentielle Arbeitnehmer Kapitalanleger/Eigentümer 

Gesellschaftssystem:

Staat (Behörden), Kommunen, Anwohner

Medien

Arbeitnehmervertretungen, Gewerkschaften

Arbeitgeberverbände

Quelle: eigene Darstellung

Von den genannten externen Stakeholdern haben insbesondere Staat, Arbeit-

geber- und Arbeitnehmerorganisationen starken Einfluß auf die innerbetriebli-

chen Akteure und damit auf die Ausgestaltung des Zusammenschlusses (z.B. Per-

sonalfragen). Dies kann von seiten des Staates eine Unterstützung der von Ar-

beitslosigkeit betroffenen MitarbeiterInnen sein (z.B. Arbeitsstiftungen). Interes-

senvertretungen – insbesondere von gewerkschaftlicher Seite – können die Zu-

sammenarbeit der beteiligten Betriebsräte und die Arbeit der Aufsichts-

ratsmitglieder der Arbeitnehmerseite unterstützen, Expertenwissen und zusätz-

liche Ressourcen zur Verfügung stellen. Außerdem kann die Wettbewerbsbehör-

de die strategischen Zielrichtungen der Fusion z.B. nach Erhöhung des Marktan-

teils aufgrund der Vermutung einer Einschränkung des Wettbewerbs in Frage

stellen etc.

Innerhalb der Unternehmung treffen ebenso eine Reihe von Stakeholdern auf-

einander. Betrachtet man lediglich jene Akteure, die direkt mit den Unternehmun-

gen verbunden sind, reduzieren sich die verschiedenen Typen von Stakeholdern,

12
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deren Anzahl verdoppelt sich jedoch durch die beteiligten Unternehmen (exem-

plarisch anhand von zwei Organisationen dargestellt). Bei vorhandenen selbstän-

dig agierenden Niederlassungen erhöhen sich die Komplexität der Verhandlung

und der Umfang der praktischen Integrationsarbeit deutlich.

Abb. 2: Interne Stakeholder

Unternehmen A Unternehmen B

Shareholder »Vertretung« A Shareholder »Vertretung« B (Aufsichtsrat)

Management A Management B (Vorstand)

Zentralstellen für z.B. Zentralstellen für z.B.
– Integrationsmanagement – Integrationsmanagement 
– Personalfragen – Personalfragen

Belegschaft A Belegschaft B

Betriebsrat A Betriebsrat B
Konzernbetriebsrat Konzernbetriebsrat

Quelle: eigene Darstellung

S h a r e h o l d e r  Ve r t r e t u n g  d u r c h  d e n  A u f s i c h t s r a t

Aus Sicht der Eigentümervertretung im Aufsichtsrat stehen i.d.R. ökonomische/

betriebswirtschaftliche Zielsetzungen im Vordergrund. Alles, was den Zusammen-

schluß und die damit verbundene Wertschöpfung forciert, wird favorisiert. Die

Ziele der Eigentümer einer Organisation (z.B. die Erwirtschaftung guter Rendi-

ten/Gewinnausschüttungen) müssen sich aber nicht notwendigerweise mit jenen

des amtierenden Managements decken. So kann das Interesse des Managements

an Zusammenschlüssen auch in persönlichen monetären Größen, der Sicherung

des eigenen Arbeitsplatzes und nichtmonetären Größen wie Macht und Prestige

liegen (Dörr 2000, S. 184).

So besagt die These des Free-Cashflow (freie Geldmittel) (Jensen 1986), daß an-

gestellte Manager eher geneigt sind, überschüssige Mittel zur Expansion, zum »Ein-

kaufen« zu verwenden, als diese Mittel z.B. an die Eigentümer auszuschütten. Mit

dem Unternehmenswachstum gewinnen sie weiter an Einfluß, Prestige, Einkom-

men und sichern ihre Anstellung. Als Konsequenz zeigt sich in der Praxis, daß hohe

verfügbare liquide Mittel im Käuferunternehmen zum Zeitpunkt der Akquisition

einen signifikant negativen Einfluß auf den Akquisitionserfolg haben, etwa durch

die Bezahlung einer höheren Akquisitionsprämie, Überschätzung von Synergien

13



etc. (Dörr 2000, S. 146; auch empirisch nachgewiesen bei Bühner 1991 sowie Mar-

kides/Oyon 1998).

Im Rahmen der Aufsichtsratsarbeit gilt es, den Bestand es Unternehmens in der

Zukunft abzusichern, konkrete Zielsetzungen zu fixieren und mittels Maßnahmen

zu überprüfen, um so eine Durchsetzung von Eigeninteressen des Managements

gegenüber Eigeninteressen der Kapitalgeber und der Belegschaft abzuschwächen.

Aus Perspektive der Interessenvertretung eignen sich daher gemeinsame Sit-

zungen von Aufsichtsratsmitgliedern der Arbeitnehmerseite mit Eigentümerver-

tretungen als Vehikel dafür zusätzliche Informationen in die Entscheidungen ein-

zuspeisen, Arbeitnehmerinteressen auch ökonomisch argumentiert und begrün-

det einzubringen und damit die Chancen auf Durchsetzung deutlich zu erhöhen.

So geschehen z.B. lt. Aufsichtsratmitglieder der Arbeitnehmer beim Zusammen-

schluß von Bayerische Vereinsbank und Bayerischen Hypotheken- und Wechsel-

bank zur HypoVereinsbank AG.

M a n a g e m e n t  A , B

Das Management der beteiligten Organisationen agiert in einer Art Doppelfunkti-

on. Zumindest die obersten Ebenen sind EntscheidungsträgerInnen, was die 

Marschrichtung eines M&A betrifft. Das Topmanagement und Führungskräfte bei-

der Organisationen entscheiden über Zielsetzungen, strategische Ausrichtung und

Mitteleinsatz zur Realisierung der Zusammenschlüsse. Gleichzeitig sind sie auch

Objekt ihrer eigenen Entscheidungen, beispielsweise wenn es darum geht, eine

neue Organisationsstruktur aufzubauen, Standorte zu schließen, Führungsebenen

zu reduzieren – und sich quasi selbst einzusparen.

Führungskräfte sind unterschiedlich stark in die Integrationsabwicklung einge-

bunden (siehe dazu Kapitel Prozessorganisation), auf jeden Fall aber hinsichtlich

des Integrationsmanagements ihrer eigenen Abteilung und damit intensiv in die

Initiierung und Umsetzung von Maßnahmen involviert. Die Auswahl von Schlüs-

selarbeitskräften bei der Zusammenlegung bzw. Reduktion von Abteilungen und

deren personelle Neubesetzung obliegt ebenso den jeweiligen Vorgesetzten wie

die Durchführung von Kündigungen.

Im Rahmen der Ankündigung von Zusammenschlüssen publiziert die Unter-

nehmensspitze oftmals überzogene Erwartungen an Synergien, Kostenreduktio-

nen und Personalabbau, um an den Aktienmärkten positive Trends zu erzeugen

bzw. zu unterstützen. So wird häufig versucht, hohe Personalreduktionen – wenn

auch nur kurzfristig – umzusetzen. Dies hat u.a. zur Folge, daß nur wenige Überle-

gungen darüber angestellt werden, wie mit dem reduzierten Personalbestand

14



langfristig weitergearbeitet werden soll. Daß nach erfolgtem Personalabbau rela-

tiv rasch wieder Personal eingestellt wird, zeigt sich dann aber bei so manchem

Unternehmenszusammenschluß.

Ebenso ist festzustellen, daß in der Integrationsphase auch großer Handlungs-

druck auf den ManagerInnen in ihrer Doppelrolle lastet. Sie müssen um ihren Ar-

beitsplatz konkurrieren und versuchen daher besonders intensiv, Vorgaben umzu-

setzen und Fusionsziele zu erreichen. In dieser Situation wird häufig über das Ziel

hinausgeschossen, was auch von ManagementvertreterInnen nicht geleugnet

wird. Personalabbau scheint dazu geeignet, rasch vorzeigbare Erfolge – soge-

nannte ‚early wins’ (rasche Erfolge) – einzufahren, wenn auch nur kurzfristig und zu

hohen Kosten der beteiligten ArbeitnehmerInnen. Rund 60 % der Unternehmen

versuchen am falschen Platz rasche Erfolge zu erzielen – indem sie die Schließung

von Niederlassungen oder den Personalabbau zu stark fokussieren und kommu-

nizieren. »These attempts to influence stakeholders are doomed to backfire, be-

cause they carry a negative and demotivating connotation.« (Habeck/Kröger/Träm

2000, S. 66).

B e l e g s c h a f t  

Die Belegschaft ist Adressat und Akteur von Aktivitäten im Integrationsprozeß3.

Die Folgen von Zusammenschlüssen treffen die Belegschaft ganz massiv. Jede

organisatorische Integrationsmaßnahme zieht Veränderungen für jede einzelne

Person und deren Arbeitsumfeld nach sich, sei es durch veränderte Arbeitsplätze,

neue Technologien, neue Vorgesetzte mit gegebenenfalls veränderten Führungs-

prinzipien etc. Dazu gesellt sich Unsicherheit über das, ‚was noch kommen wird’

und in der Regel die Angst um den Arbeitsplatz und damit die Konkurrenz zu Kol-

legInnen. Die Belegschaft ist grob gesprochen in Survivors4 (Verbleibende) und

Opfer (Abgebaute und Rückgestufte) zu unterteilen. Doch während eines länge-

ren Zeitraumes (Gerüchte über Zusammenschlüsse, neue Organisationsstruktur ...)

ist noch gar nicht entschieden, wer zu welcher Gruppe gehören wird (Berner 1999).

Maßnahmen des Managements zielen darauf ab, wichtige Schlüsselarbeits-

kräfte zu identifizieren und im neuen Unternehmen zu halten. Weniger produk-

tive MitarbeiterInnen bzw. jene, die der gewünschten Veränderung kritisch ge-

genüberstehen, sollen am besten freiwillig das Unternehmen verlassen bzw. wer-

den entlassen. UnternehmensberaterInnen raten zu konsequentem Vorgehen:

15
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»Im Bedarfsfall darf das Management auch nicht davor zurückschrecken, Wider-

stände gegen die Ausschöpfung von Synergien offensiv zu brechen, wenn not-

wendig auch durch harte personelle Entscheidungen.« (Schwenker/Moje 2000,

S. 23).

Durch ein internes Bewerbungs- und Auswahlverfahren werden die Arbeits-

plätze im Unternehmen neu vergeben. Verschiedene Maßnahmen zum Perso-

nalabbau müssen mit der Interessenvertretung ausgehandelt werden (Sozialplan).

Dabei wird versucht – auch aus Publicity Gründen – den Abbau durch Ausschöp-

fung verschiedener Maßnahmen möglichst gering zu halten und sozialverträglich

zu gestalten.

Akteur ist die Belegschaft insofern, als vom Management gesetzte Aktivitäten

und Anreize zur Beteiligung von einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in-

terpretiert, diskutiert, abgelehnt, befürwortet und offen oder verdeckt bekämpft

werden. Auch wenn ein Großteil der Belegschaft zu den Survivors gehört, bleibt

ein massiver Einschnitt durch Personalabbau nicht ohne Folgen. Einerseits erleben

die Verbleibenden ein Gefühl der Erleichterung darüber, daß sie selbst (noch) nicht

abgebaut wurden; andererseits zeigen sich Angst, Schuldgefühle und Wut auf das

Management. Für das Unternehmen sind Veränderungen der MitarbeiterInnen auf

Verhaltensebene sichtbar:

erhöhte Fluktuationsneigung, insbesondere von jüngeren und gut ausgebilde-

ten Beschäftigten,

Nachlassen der Produktivität,

geringere Risikobereitschaft und 

sinkende Motivation (Jaeger 2001, S. 118).

Selbstredend tritt bei der Belegschaft ein massiver Vertrauensverlust gegenüber

dem Management auf, was die erfolgreiche Gestaltung des Integrationsprozesses

deutlich erschwert.

I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g : B e t r i e b s r a t  &  K o n z e r n b e t r i e b s r a t

Im Rahmen von Unternehmenszusammenschlüssen ist das Handlungsfeld der

betrieblichen Interessenvertretung sehr umfangreich. Dabei sind einerseits die ge-

setzliche Befugnis und andererseits die reale Durchsetzbarkeit von entscheiden-

der Bedeutung.

Gesetzlicher Rahmen:

Die betriebliche Interessenvertretung (Betriebsrat bzw. VertreterInnen im Auf-

sichtsrat von Kapitalgesellschaften) ist – zumindest in Deutschland und Österreich
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auch aufgrund gesetzlicher Rahmenbedingungen – massiv in M&A-Prozesse in-

volviert.

Als Instrumente der gesetzlichen Mitbestimmung stehen dem Betriebsrat und

den Aufsichtsratsmitgliedern 

das allgemeine Informationsrecht z.B. im Wirtschaftsausschuß bzw. im Auf-

sichtsrat,

die Zustimmungspflicht bei personellen Einzelmaßnahmen,

die Aushandlung eines Interessenausgleichs5 bzw. von Sozialplänen sowie 

die Aushandlung von Betriebs- bzw. Unternehmensvereinbarungen 

zur Verfügung.

Weiterhin ist die Zustimmung des Betriebsrates bei der Aufstellung allgemeiner

Beurteilungsgrundsätze durch § 94 Abs. 2 BetrVG geregelt, wobei willkürliche In-

halte zum Schutz des Arbeitnehmers bzw. der Arbeitnehmerin auszuschließen

sind6.

Reale Durchsetzbarkeit:

In welcher Form über die gesetzlichen Mitbestimmungsrechte hinausgehend

Einfluß auf die Gestaltung des M&A ausgeübt werden kann, ist wesentlich von den

Beziehungen zwischen den beteiligten Interessengruppen und der Prozeßorgani-

sation der Integration beeinflußt.

Diese Beziehungen sind, neben den beteiligten Personen, maßgeblich durch die

Kultur der Auseinandersetzung bzw. der Aushandlung innerhalb der einzelnen Or-

ganisationen und der Geschlossenheit der betroffen betrieblichen Interessenver-

tretungen geprägt. Die Kultur der Aushandlung ist aber in der Situation eines Zu-

sammenschlusses in Frage gestellt, so wie alle anderen Kulturelemente auch.

Empirisch zeigt sich, daß – wie auch anderen personalpolitischen Aspekten –

den Ausprägungen der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen für die Entschei-

dung über einen Zusammenschluß nur geringe Bedeutung beigemessen wird

(Gerpott 1993, S. 173 ff.). Die vermehrten internationalen Zusammenschlüsse füh-

ren darüber hinaus auch zu einer »Konfrontation« mit ganz unterschiedlichen Sy-

stemen von Industriellen Beziehungen.

Welche Rolle der Interessenvertretung im Zuge des Zusammenschlusses zu-

kommt, ist aber auch vom Selbstverständnis des Betriebsrates bzw. der beteiligten
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6 Siehe dazu etwa Wächter 1990, Kunz 2002.



Betriebsräte beeinflußt. In einer europaweiten Erhebung wird eine Veränderung

der Rolle des Betriebsrates – vom defensiven Kampf zur präventiven Perspektive –

konstatiert: die Interessenvertretung unterstützt Maßnahmen zur Verbesserung

der Wettbewerbsfähigkeit des jeweiligen Unternehmens im Gegenzug für die Er-

höhung des realen betrieblichen Gestaltungsspielraumes (Adapt Creta 1998).

Diese Entwicklung dürfte auch für die Haltung im Rahmen von Zusammenschlüs-

sen zutreffen.

2 . 2 . S T R AT E G I S C H E  A U S R I C H T U N G  U N D  A U S M A S S  

D E R  Z U S A M M E N F Ü H R U N G

Wozu dient der Zusammenschluß aus langfristiger Perspektive, welche strategi-

schen Zielsetzungen sollen erreicht werden? Wie ähnlich sollen/müssen sich die

Unternehmen zur Umsetzung dieser strategischen Ziele werden? Sollen Nieder-

lassungen zusammengelegt, die Produktionslinien integriert und Gehaltssysteme

aufeinander abgestimmt werden? Oder sollen die Unternehmen weiter einzeln be-

stehen bleiben oder nur in Teilbereichen z.B. im Vertrieb, zusammengeführt wer-

den?

Die Festlegung des Ausmaßes an Integration zwischen den beteiligten Organi-

sationen erfolgt im wesentlichen durch die strategischen Entscheidungen der Un-

ternehmensleitungen in bezug auf die Wachstumsrichtung (= Art des anderen 

Unternehmens) und die zukünftige Stellung des neuen Unternehmens.

Unternehmen versuchen durch M&A-Aktivitäten schneller zu wachsen, um dar-

aus Vorteile zu ziehen (etwa kostengünstigere Produktion über Mengeneffekte, ein

neuer regionaler Marktzugang, profitable Geldanlage etc.). Die Grundstrategie

eines Zusammenschlusses spiegelt sich in der Zuordnung zur Wertschöpfungs-

kette, also in der Akquisitionsrichtung wider. Grundsätzlich kann unterschieden

werden zwischen 

horizontalen Zusammenschlüssen (ähnliches Produkt-/Marktsegment = glei-

che Wertschöpfungsstufe)

vertikalen Zusammenschlüssen (vorgelagerte oder nachgelagerte Wertschöp-

fungsstufe: Rohmaterial, Veredelung)

konzentrischen Zusammenschlüssen (ähnliches Know how, in unterschiedli-

chen Bereichen) und 

konglomeraten Zusammenschlüssen (branchenfremd, keine Überlappungen).
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Der Integrationsgrad ist grundsätzlich um so höher, je ähnlicher die Geschäfts-

felder der beteiligten Unternehmen sind. Die Teilbereiche auf strategischer und

operativer Ebene sind zu verändern bzw. anzugleichen, um entsprechende Syner-

gien realisieren zu können.

Abb. 3: Integrationsgrad in Abhängigkeit von der 

Akquisitionsstrategie

Quelle: Hermsen 1994, S. 37

Ad finanzielle Integration:

Die rechtliche Selbständigkeit bleibt in der Regel erhalten, es erfolgt nur eine In-

tegration jener Bereiche, die finanzwirtschaftliche Aufgaben haben. Die Integrati-

on dieser Funktionen soll die Gebarung und die Wirtschaftlichkeit des erworbenen

Unternehmens sicherstellen, z.B. durch ein einheitliches Controllingsystem und Be-

richtswesen. Diese Form der Integration kann vorrangig »technisch« organisiert

sein und betrifft damit auch eine Angleichung der Informationstechnologie. Per-

sonell kann über den Einsatz von Führungskräften bzw. MitarbeiterInnen Einfluß

und Kontrolle auf das gekaufte Unternehmen genommen werden (Hermsen 1994,

S. 40).
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Ad strategische Integration:

Die strategische Integration betrifft die Planungs- und Steuerungsebenen der

beteiligten Organisationen und ist auch die Grundvoraussetzung für eine operati-

ve Integration. Diese strategischen Funktionen, z.B. Forschung und Entwicklung,

Logistik, Vertrieb, Beschaffung, Marketing und Personal, werden zentralisiert, um

Synergieeffekte zu nutzen und Doppelarbeiten zu vermeiden.

Ad operative Integration:

Bei horizontalen Zusammenschlüssen ist ein hoher Integrationsgrad nahelie-

gend. Nicht nur die finanzielle Ebene und die strategische Ausrichtung sind dabei

aufeinander abzustimmen, auch der operative Bereich ist bis hin zur Restrukturie-

rung und Abstimmung einzelner Arbeitsprozesse betroffen.

Gerade die horizontale Form des Zusammenschlusses wird häufig mit dem Ziel

der Schaffung von Kostensynergien (Economics of scale und/oder Economics of

scope) praktiziert: Es sind Niederlassungen zusammenzulegen, Verwaltungsabtei-

lungen zu zentralisieren, Vertriebskanäle zu straffen, Personal abzubauen etc.,

damit materielle und organisatorische Ressourcen gemeinsam genutzt werden

können (z.B. gemeinsame Lager, gemeinsame Vertriebssysteme).

2 . 3 . K L I M A  D E S  Z U S A M M E N S C H L U S S E S

Der Verlauf der Integration von Unternehmen ist nicht unwesentlich durch die Ge-

fühlslage der betroffenen Menschen – Management wie Belegschaft – mit ent-

sprechenden positiven wie negativen Einstellungen bestimmt. Die Art des Zu-

sammenschlusses und das Vorgehen der beteiligten Unternehmen spiegeln die

wechselseitige Akzeptanz und die Machtverteilung wider. Diese Machtverteilung

zwischen den Unternehmen dokumentiert sich u.a. in der verwendeten Rechts-

form: Fusion oder Akquisition. Die Unterschiede bestehen insbesondere darin, daß 

bei Fusionen im vorhinein keine hierarchische Unter- bzw. Überordnung zwi-

schen den fusionierenden Unternehmen (beide müssen zustimmen) besteht;

bei Akquisitionen schon;

beide Fusionspartner ihre bisherige rechtliche Identität verlieren; bei Akquisi-

tionen erlangt das kaufende Unternehmen die Macht zur Einflußnahme;

vorab keinem der beiden Fusions-Unternehmen die Führungsrolle für die Pla-

nung und Implementierung des Integrationsprozesses zukommt; bei Akquisi-

tionen schon.
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Auf den ersten Blick könnte man geneigt sein, eine »Fusion unter Gleichen« ande-

ren Formen vorzuziehen. Es ist aber nicht gesagt, daß etwa eine Fusion grundsätzlich

bessere Voraussetzungen für eine Integration einbringt als eine Akquisition. Denn die

Klarheit über das Machtungleichgewicht kann auch entlastend auf das Klima wirken.

»Wer zahlt schafft an«, dürfte für eine Zusammenführung erfolgversprechender sein

als ein zauderhaftes Vorgehen und/oder verschleierte Machtkämpfe zwischen dem be-

teiligten Topmanagement (Schenker/Moje 2000, S. 24). Auch bei Fusionen entsteht

häufig der Eindruck, daß ein Partner der stärkere ist, wenn auch anderes offiziell po-

stuliert wird. Aufgabe des Integrationsmanagements ist es, eine Gewinner/Verlierer-

Situation, aufzuweichen besser noch sie erst gar nicht entstehen zu lassen.

Einvernehmliche/freundliche Akquisitionen sind die häufigste Form von M&A.

Medienwirksam und nicht unproblematisch für den Integrationsprozeß sind da-

gegen umkämpfte bzw. feindliche Übernahmen, da sie starke Ressentiments beim

Management hinterlassen7. Aus Sicht der Belegschaft macht die Form kaum einen

Unterschied, lediglich die Phase der Unsicherheit verlängert sich bei umkämpften

Übernahmen. Aufgabe des Integrationsmanagements besteht darin, die Schlüssel-

kräfte zu halten und durch entsprechende Kommunikation die Unsicherheitspha-

se so kurz als möglich zu gestalten.

Grundsätzlich sind zwei Entwicklungsrichtungen möglich:

Die Integration bei feindlicher Übernahme ist schwieriger, weil ManagerInnen

ausscheiden und dadurch Wissen und Ansehen verloren gehen. Bei einer freund-

lichen Übernahme kann mehr vorbereitet werden, der Zeithorizont ist größer.

Die Integration bei freundlicher Übernahme ist schwieriger (!): Dies erscheint

vorab überraschend, kann sich aber daraus erklären, daß die MitarbeiterInnen

in das alte Management kein Vertrauen mehr setzen, dieses jedoch großteils im

Unternehmen verbleibt.

Interessanterweise zeigen empirische Untersuchungen keine eindeutigen Korre-

lationen zwischen Klima der Übernahme und Erfolg des Zusammenschlusses; für

die USA werden feindliche Übernahmen (hostile takeover) sogar als günstiger für

das Wertsteigerungspotential8 eingeschätzt als freundliche Übernahmen. Auch die
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7 Umkämpfte Übernahme: Nur eine Seite hat starkes Interesse am Zustandekommen eines Zusammen-
schlusses. Das Management wehrt sich dagegen. Mehrere Interessenten legen gleichzeitig Übernah-
meangebote vor.
Feindliche Übernahme: Potentieller Käufer unterbreitet den Eigentümern ein Übernahmeangebot
unter Umgehung des Managements des Zielunternehmens.

8 Begründet sich damit, daß ein Unternehmen ja nur dann übernommen wird, wenn sich die Käufer er-
hebliches Wertsteigerungspotential erwarten, das etwa aufgrund von Managementfehlern bislang
nicht realisiert wurde.



Fluktuationsquote korreliert nicht mit friendly bzw. hostile takeover – sie steigt in

beiden Fällen. In der Regel stehen bei freundlichen Übernahmen längere Pla-

nungshorizonte zur Verfügung. Diese sind aber nur dann vorteilhaft, wenn sie auch

für die Integrationsgestaltung genutzt werden; auch ist möglich, daß gerade bei

feindlichen Übernahmen die Integration besonders gut vorbereitet wird, um Ne-

gativeinflüsse zu vermeiden. (Gerpott 1993) 

Nachdem nun die Rahmenbedingungen erläutert wurden, soll jetzt der Frage

nachgegangen werden, in welchem Ausmaß eine Integration von zwei Organisa-

tionen anzustreben ist und wie dabei vorgegangen werden kann.
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3 . O R G A N I S AT O R I S C H E  
I N T E G R AT I O N S M O D E L L E

Im Zuge einer Integration sind eine Fülle von Unternehmensbereichen aufeinan-

der abzustimmen. Zur besseren Handhabbarkeit können fünf zentrale Gestal-

tungsbereiche von Integrationsmanagement zusammengefaßt werden:

Strategie: Einordnung des gekauften Unternehmens in die Gesamtstrategie

bzw. Entwicklung einer gemeinsamen Gesamtstrategie

Struktur: Organisatorische Zusammenführung/Eingliederung: Aufbauorganisa-

tion (Anzahl der Führungsebenen, Abteilungen, Gruppenkonzepte ...) und Ablau-

forganisation (Abfolge von Arbeitsaufgaben, Festlegung interner Kunden)

Systeme: Eingliederung in den Koordinations-, Steuerungs- und Führungszu-

sammenhang (Welche Produkte werden wo und wie hergestellt? Welches Ver-

triebssystem kommt zum Einsatz? Wie wird Leistung beurteilt, welches Qualitäts-

system wird verwendet? Welche IT-Systeme werden wie zusammengeführt?)

Kultur: Schaffung von Vertrauen und je nach Integrationsgrad Entwicklung

einer gemeinsamen Wertebasis bzw. nur eine geringe Angleichung

Personal: Schaffung von Entwicklungsperspektiven, Schlüsselarbeitskräfte hal-

ten, Unsicherheiten abbauen, bei Personalanpassung konfliktvermeidend vor-

gehen (X siehe Band Personalpolitische Aufgaben, Edition 91).

Die Entscheidungen darüber, in welchem Ausmaß tatsächlich eine Integration von

Unternehmen stattfinden soll, um die besten wirtschaftlichen Ergebnisse zu erzie-

len, gehören zu den schwierigsten im M&A-Prozeß.

Die Akquisitionsrichtung – also ob sich Unternehmen der gleichen oder unter-

schiedlicher Wertschöpfungsstufen zusammenschließen – gibt einen ersten Hinweis

über den Integrationsgrad, d.h. in welchem Ausmaß und auf welchen Ebenen eine

Integration erfolgen könnte und sollte. Wie dies aber in der betrieblichen Praxis in

konkrete organisatorische Lösungen umgesetzt wird, ist damit noch nicht gesagt.

3 . 1 . A U S WA H L  D E S  O P T I M A L E N  I N T E G R AT I O N S M O D E L L S  

Die Wahl einer möglichst optimalen Vorgehens kann nur vor dem Hintergrund der

Frage: Wie kann durch den Zusammenschluß ein Mehrwert geschaffen werden?

erfolgen.
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Zwei Faktoren sind im Rahmen eines Zusammenschlusses für eine Werter-

höhung maßgeblich verantwortlich und können damit zur Entscheidung über das

Organisationsmodell der Integration herangezogen werden (Haspelagh/Jemison

1992, S. 166ff.):

strategische Interdependenzen (Wechselwirkungen) zwischen den Unter-

nehmen (Wie intensiv sollen die Wechselwirkungen zwischen den beteiligten

Unternehmen gestaltet werden?)

Autonomiegrad (Wie wichtig ist Autonomie für den Erhalt der strategischen

Fähigkeiten und damit den Erfolg der beteiligten Unternehmen?)

Ad strategische Interdependenzen:

Die strategischen Interdependenzen können in verschiedenen Bereichen fest-

gemacht werden:

Gemeinsame Nutzung von Ressourcen auf materieller Ebene: Pooling von Res-

sourcen

Transfer von funktionalem, spezifischem Wissen (Fähigkeiten und Fertigkeiten

der MitarbeiterInnen9) und 

die Übertragung von allgemeinen Managementfähigkeiten10.

Die Übertragbarkeit der Wissens-Ressourcen ist schwierig und deshalb eines der

zentralen Probleme bei Zusammenschlüssen. Die betroffenen MitarbeiterInnen

sollten einbezogen werden, da die positiven Effekte des Wissenstransfers sonst –

wenn die Veränderungen nicht mitgetragen werden bzw. wenn tatsächlich oder

auch nur innerlich11 gekündigt wird – verloren gehen. Der Transfer von allgemei-

nen Managmentfähigkeiten ist besonders kontextabhängig, d.h. ob sich ein Ma-

nagementverhalten positiv auswirkt, ist eine Frage der Situation, in der es stattfin-

det. So kann eine Führungskraft in einem Unternehmen sehr erfolgreich, bei einem

Wechsel der Kulturen, Führungsregeln etc. jedoch fehl am Platz sein.
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9 Das Wertschöpfungspotential ist umso größer, je größer die Anwendungsmöglichkeiten und die Be-
deutung dieser Fähigkeiten für die Erreichung von geplanten Wettbewerbsvorteilen sind, je geringer
der Reifegrad der Industrie der beteiligten Unternehmen und die Verfügbarkeit der Fähigkeiten auf
dem Arbeitsmarkt sind (z.B. Ingenieure in der Luftfahrtindustrie, Piloten im Luftverkehr, IT-Speziali-
sten).

10 Darunter werden analytisch-technokratische Fähigkeiten ebenso verstanden wie kreativ-interperso-
nale.

11 Darunter wird jener Zustand verstanden in dem der/die MitarbeiterIn zwar in einem aufrechten Ar-
beitsverhältnis steht, jedoch emotional und ideell ein Rückzug vom Unternehmensgeschehen statt-
gefunden hat.



Das Management kann durch die Durchführung von formalisierten Bewertun-

gen der einzelnen materiellen und nichtmateriellen Ressourcen zu unvoreinge-

nommeneren und objektiveren Einsichten gelangen: Die strategischen Aufgaben

zur Wertschöpfungsumsetzung werden nach dem Grad der notwendigen Wech-

selwirkungen kategorisiert. Dadurch werden neben den potentiellen Synergie-

bereichen auch organisatorische Anforderungen geprüft, die erfüllt werden müs-

sen, um die angestrebten Vorteile zu realisieren. Dabei wird auch klar, daß in Teil-

bereichen Kompromisse zu schließen sein werden.

Ad Autonomiegrad:

Um die Frage nach dem Ausmaß der Kompromisse zwischen den Unternehmen

näher zu bestimmen, kommt der zweite Faktor – der Autonomiegrad – ins Spiel.

Dieser berücksichtigt den Umstand, daß bestimmte Fähigkeiten verloren gehen,

sobald sie aus dem Kontext herausgelöst sind, in dem sie gut funktionieren. Dies

gilt insbesondere für Fähigkeiten von Personen bzw. Personengruppen. Wenn

dann Leute in Schlüsselpositionen das Unternehmen verlassen oder zumindest

damit drohen, macht das Management häufig einen fatalen Fehler: sie be-

schwichtigen und beteuern keine Veränderungen durchführen zu wollen. Was in

der Regel aber unrealistisch ist. Zwar ist bei hoher Bedeutung dieser strategischen

Fähigkeiten auch ein höherer Autonomiegrad der einzelnen Organisationen an-

zustreben, doch ohne Veränderungen werden auch hier die angestrebten Vorteile

nicht zu realisieren sein.

Der Autonomiegrad ist anhand dreier Fragen konkret zu bestimmen (Haspes-

lagh/Jemison 1992, S. 171):

Ist Autonomie wichtig für den Erhalt der strategischen Fähigkeiten?

Falls ja, wie viel Autonomie sollte zugestanden werden?

In welchen einzelnen Unternehmensbereichen ist Autonomie wichtig?

Weitgehende Autonomie sollte gewahrt werden, wenn die strategischen Fähig-

keiten mit der Unternehmenskultur Hand in Hand gehen. Dabei geht es nicht

darum, wie unterschiedlich die zwei Kulturen sind, sondern darum, ob es langfri-

stig für das neue Gesamtunternehmen sinnvoll ist, diese Unterschiede aufrechtzu-

erhalten.
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Zur Verdeutlichung kann das Beispiel BASF herangezogen werden (Haspeslagh/Je-

mison 1992, S. 171f.).

Als BASF 1985 von Akzo das amerikanische petrochemische Werk Enka er-

warb, war das Hauptziel, durch die Übernahmen der Enka-Produktionsanlagen

die Bezugsquelle für Rohmaterialien für das Fasergeschäft zu verbessern. Für

die Wirtschaftlichkeit dieser Anlage war die Unternehmenskultur des ameri-

kanischen Unternehmens Akzo nur von geringer Bedeutung, daher war nur

ein geringer Autonomiegrad erforderlich.

Im gleichen Jahr akquirierte BASF die Sparte Hochentwickelte Werkstoffe

von Celanese. Ziel war die Verbindung zu wichtigen KundInnen in der Luft-,

Raumfahrt- und Rüstungsindustrie zu erhalten. Wissens-Ressourcen mußten

gehalten werden, sollte dieses Ziel erreicht werden können. Die Belegschaft

sollte wie bisher weiterarbeiten und die neuen Eigentümer akzeptieren. Nicht

einfach für einen ausländischen Akquisiteur mit anderer Unternehmens- und

Landeskultur. Ein hoher Autonomiegrad ist in diesem Fall erforderlich.Wäre in

die Unternehmenskultur zu stark eingegriffen worden, wären eine höhere

Fluktuation von Schlüsselkräften und damit ein Verlust von Kundenbe-

ziehungen zu erwarten gewesen.

Erkennt man in der Analyse, daß Autonomie unumgänglich ist, müssen Entschei-

dungen darüber getroffen werden, ob diese strategischen Fähigkeiten über das

gesamte Unternehmen verteilt sind (z.B. innovatives, unternehmerisches Vorgehen

prägt die Unternehmenskultur) oder in Einzelbereichen vorliegen (z.B. Forschungs-

und Entwicklungsabteilung, die eine »Subkultur« darstellt, welche auch leicht aus

dem Verbund herausgelöst werden kann).

Die Überlegungen zum Autonomiegrad ermöglichen es dem neuen Manage-

ment, für die Belegschaft nachvollziehbare Kriterien zu Entscheidungen über Ver-

änderungserfordernisse zu entwickeln. Diese Basis erleichtert eine Abwägung der

Interessen der beteiligten Unternehmen nach Beibehaltung weitgehender Unab-

hängigkeit und den Erfordernissen zur Realisierung der Fusionsziele.

Die Kombination der zwei Faktoren – Strategische Interdependenzen und Au-

tonomiegrad – ergibt eine Vier-Felder-Matrix möglicher Organisationsmodelle der

Integration: Erhaltung, Symbiose, Absorption, Holding.
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Abb. 4: Organisationsmodelle der Integration

Quelle: in Anlehnung an Haspeslagh/Jemison 1992, S. 174

Erhaltung:

Ein hoher Autonomiegrad und eine geringe strategische Wechselwirkung zwi-

schen den beteiligten Organisationen kennzeichnen die Situation. Hauptaufgabe

des Managements ist es, die Unternehmen möglichst beim Erhalt ihrer strategi-

schen Fähigkeiten zu unterstützen. Die Grenzen zwischen den Unternehmen müs-

sen demnach aufrechterhalten werden.

Symbiose:

Sowohl die strategische Interdependenz als auch der Autonomiegrad ist hoch.

Aufgabe des Managements ist es, vorab die Unternehmen getrennt zu führen und

Eigenständigkeit zu garantieren, erst langsam die Grenze zwischen den Unter-

nehmen durchlässig zu machen (etwa durch Personalaustausch). Die besten Ele-

mente bzw. Vorgehensweisen der beteiligten Unternehmen sollen sich in einem

langfristigen Prozeß des Zusammenwachsens durchsetzen.

Absorption:

Integration bedeutet bei der Absorption eine vollständige Konsolidierung der

Aktivitäten, der Organisation und der Unternehmenskulturen. Die Grenzen sind

aufzulösen, ein rasches Vorgehen ist erforderlich.
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Holding:

Eine Wertvermehrung durch den Unternehmenskauf wird nur angestrebt über

eine Verbesserung des Managements, über Risikoverteilung oder Kapitaltransfer

(z.B. Kauf eines Unternehmens, Verbesserung des Managements, Restrukturierung,

Verkauf zu deutlich höherem Preis). Diese Form wird hier nicht weiter behandelt,

da eine Integration weder angestrebt noch erforderlich ist.

Welche Form des Organisationsmodells zur Integration gewählt wird, ist also

immer eine Entscheidung des Managements,wobei auch dessen Einschätzung von

strategischen Interdependenzen und Autonomiegrad durchaus unterschiedlich

sein kann und letztlich unterschiedliche Vorgehensweisen gewählt werden kön-

nen. Etwa kann es den beteiligten Unternehmen mit ganz ähnlichem Pro-

dukt-/Marktsegment dennoch sinnvoll erscheinen, nur Teilbereiche zusammenzu-

legen und ansonsten den Namen, die Marke, die Produktionslinien aufrechtzu-

erhalten und somit besser den Markt abzuschöpfen.

Weitere Einflußfaktoren zur Wahl des Integrationsmodells sind zum einen die

Qualität des Managements. Verursacht das (Miß-)Management der gekauften

Firma einen Wertverlust, muß eingegriffen werden und die Frage des Autonomie-

grades wird zweitrangig.Zum anderen spielt die Größe und der Entwicklungsstand

der beteiligten Unternehmen eine Rolle. So entsteht etwa ein relativ starrer Fixko-

stenblock bei jedem Zusammenschluß unabhängig von der Größe der beteiligten

Firmen (Anwaltskosten, Bewertungskosten ...). Auch der Anpassungsdruck ist beim

Zusammenschluß groß, wenn eine Firma deutlich kleiner ist als die andere. Die In-

tegration von z.B. Familienunternehmen mit stark arbeitsteiligen Organisationen

ist schwieriger als von Unternehmen auf gleichem Entwicklungsstand.

3 . 2 . I N T E G R AT I O N S A U F G A B E N  I N  D E N  

E I N Z E L N E N  M & A - P H A S E N

Der gesamte Ablauf eines Zusammenschlusses kann anhand einzelner Phasen bes-

ser erklärbar gemacht werden. Grundsätzlich sind die Vorbereitungs-, Integrations-

und Abschlußphase während eines Zusammenschlusses zu unterscheiden12. Nach-

folgend werden die einzelnen Phasen im Überblick dargestellt und in der Folge an-

hand der Elemente allgemeine Beschreibung, Zeitdauer, Beteiligte und Inhalt in

bezug auf das Integrationsmanagement dargestellt.
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12 Es finden sich in der Literatur unterschiedliche Phasenmodelle mit teilweise unterschiedlichen Be-
zeichnungen.
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3 . 2 . 1  Vo r b e r e i t u n g s -  u n d  P l a n u n g s p h a s e  

( P r e - M e r g e r - P h a s e )

Beschreibung: Als Pre-Merger-Phase wird jene Phase benannt, in welcher Aus-

schau nach möglichen Kaufobjekten (Targets = Zielobjekte) bzw. Kooperations-

partnern gehalten wird und Analysen von Unternehmensdaten (Due-Diligence-

Prüfungen) durchgeführt werden15. Schließlich werden in dieser Phase Verhand-

lungen zwischen den Unternehmensvertretungen geführt und Einigungen über

Kaufpreis, rechtlich Regelungen der Finanzbeteiligung etc. erzielt. Eine Reihe von

Kooperations- und Kaufabsichten zerschlagen sich bereits in dieser Phase. Manch-

mal kommt es in dieser Phase zu regelrechten Medienschlachten, wie etwa bei der

Auseinandersetzung um die feindliche Übernahme von Mannesmann durch Vo-

dafone, oder aber auch zum Scheitern der Fusionsabsichten wie bei Dresdner Bank

und Deutsche Bank.

Das Closing, der Abschluß der erforderlichen (Vor-)Verträge, und die Bekannt-

gabe der Kaufabsichten bzw. der Fusionsvorhaben in der Öffentlichkeit und ge-

genüber den Beschäftigten beschließen diese Phase. In der Regel werden Vorver-

träge abgeschlossen, da der rechtliche Abschluß etwa durch die Zustimmung der

Eigentümervertretungen in Hauptversammlungen einen gewissen zeitlichen Vor-

lauf erfordert, ebenso wie die kartellrechtliche Prüfung.

Dauer: Das zeitliche Ausmaß dieser Phase kann sehr unterschiedlich sein, ein Zeit-

raum von 3 bis 6 Monaten ist oftmals zu beobachten.

Beteiligte: In dieser Phase wird die Anzahl an Eingeweihten so gering wie mög-

lich gehalten (Geheimhaltungsverpflichtungen), wobei der Grad der Geheimhal-

tung meist nach der Form des Zusammenschlusses differiert. So werden insbe-

sondere feindliche Übernahmeversuche geheim vorbereitet. Weitere Gründe für

Geheimhaltung sind Konkurrenzüberlegungen und die Absicht, die Belegschaft

nicht zu beunruhigen.

Gestaltung und Aufgaben des Integrationsmanagements: Klare Vorstellungen

von der näheren Zukunft sind zu entwickeln und diese sind zur Umsetzung vor-

zubereiten. Als Grundvoraussetzung für ein Gelingen der Integration ist von seiten
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15 Meist mit finanzieller/marktstrategischer Schwerpunktsetzung. Siehe dazu Mayerhofer 2002.



der Unternehmensleitung eine klare strategische Ausrichtung des Zusammen-

schlusses zu erarbeiten und das angestrebte Integrationsmodell vorzugeben.

Innerhalb dieses Rahmens ist das Integrationsmanagement organisatorisch zu

verankern, verantwortliche Personen sind zu bestimmen (siehe Kapitel Prozeßor-

ganisation). Dem Integrationsmanagement obliegen weiterhin:

Generierung grundlegender Informationen über die Kultur und das Personal

der beteiligten Unternehmen.

Vorbereitung eines Kommunikationsplanes:Wer wird durch wen worüber infor-

miert? 

Erstellung eines Zeitplans mit definierten Meilensteinen der Integration.

3 . 2 . 2 . I n t e g r a t i o n s p h a s e  ( D u r i n g - t h e - M e r g e r - P h a s e )

Beschreibung: In der Integrations- und Umsetzungsphase gilt es, die beteiligten

Unternehmen strategisch, organisatorisch und personell zusammenzuführen.

Die Entwicklung neuer strategischer Ausrichtungen und die Durchführung der

getroffenen Vereinbarungen wie z.B. der Tausch von Aktien, die Besetzung der Vor-

stände und aller weiteren Hierarchieebenen, die Zusammenlegung von Organisa-

tionseinheiten und die Zusammenführung der Unternehmenskulturen stehen

dabei im Mittelpunkt.

Je nach angestrebtem Integrationsmodell sind viele bis alle Funktionsbereiche

eines Unternehmens von Veränderungen betroffen. Ziel dieser Aktivitäten ist, die

erwarteten positiven Effekte eines Zusammenschlusses so rasch als möglich zu

realisieren.

Dauer: Das zeitliche Ausmaß dieser Phase ist durch die Größe der beteiligten Or-

ganisationen und den Grad der gewünschten Integration beeinflußt. Diese Phase

kann als abgeschlossen betrachtet werden, wenn alle wesentlichen strategischen,

strukturellen und personellen Entscheidungen verbindlich getroffen und Verän-

derungsschritte gesetzt bzw. zumindest teilweise durchgeführt wurden. In der

Regel wird diese Phase von 3 bis 4 Monaten bis hin zu 2 Jahren terminisiert, da die

Zusammenführung einzelner Teilsysteme kürzer (z.B. Neubesetzungen) oder län-

ger (z.B. Angleichung der Gehaltssysteme) andauert.

Beteiligte: Für diese Phase ist die gemeinsame Aushandlung und die Entschei-

dungsfindung von Management, externen BeraterInnen, betrieblichen Interessen-
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vertretungen und manchmal auch der Gewerkschaft kennzeichnend. Ebenso wer-

den in dieser Umstrukturierungsphase der Belegschaft Mitwirkungsmöglichkeiten

geboten.

Aufgaben des Integrationsmanagements: Zur Bewältigung der Zusammen-

führung auf finanzieller, strategischer und operativer Ebene ist in der Regel eine

komplexe Projektorganisation zu verankern.

Linienführungskräfte werden damit in die Pflicht und Verantwortung genom-

men, Partizipationsangebote werden an die Belegschaft gemacht16. Einzelne Auf-

gaben können sein: Etablierung von Verfahren zur Besetzung der Führungs-

positionen, Festlegung der neuen Aufbau- und Ablaufstruktur, Maßnahmen zur

kulturellen Integration, permanente Anpassung des Kommunikationsplanes, Aus-

handlungsprozesse mit der betrieblichen Interessenvertretung, Einhaltung der

zeitlichen Meilensteine sichern. »Eine Fusion ist keine organische, schrittweise Ver-

änderung, sondern die radikale Transformation hin zu einem gemeinsamen,

wettbewerbsfähigeren Unternehmen. [...] ist ein Kraftakt für alle Beteiligten.«

(Schwenker/Moje 2000, S. 23) 

Aus Perspektive der Gewerkschaft gilt es in dieser Zeit, Verhandlungen für die

Belegschaft zu führen (eventuell Sozialpläne und Interessenausgleiche auszuhan-

deln) und gleichzeitig die Zusammenlegung der Betriebsratskörperschaften zu

planen und zu vollziehen.

3 . 2 . 3 . N a c h z u s a m m e n s c h l u ß p h a s e  

( A f t e r - t h e - M e r g e r - P h a s e )

Beschreibung: Die Nachzusammenschlußphase startet, wenn der Alltag wieder

einkehrt. Alle wesentlichen Entscheidungen sind getroffen und personelle Konse-

quenzen sind weitgehend umgesetzt. Je nach Aushandlung von Sozialplänen oder

Interessenausgleich ist der Personalabbau am Laufen, oder bereits abgeschlossen.

Die für die Integrationsphase typische Unsicherheit ist abgebaut.

Controllingmaßnahmen und die weitere Umsetzung der begonnenen Maßnah-

men sind die Hauptaufgaben des Integrationsmanagements. Die Annäherung
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16 Insbesondere bei internationalen Zusammenschlüssen kann dies zu Irritationen aufgrund unter-
schiedlicher landestypischer Werthaltungen und Unernehmensverfassungen führen. Siehe dazu Alt-
meyer 2000, S. 649ff.



bzw.die Zielereichung sind kontinuierlich zu beobachten, gegebenenfalls sind kor-

rigierende Maßnahmen zu setzen. Beispielsweise kann mit regelmäßigen Organi-

sationsklimabefragungen und Analysen der Stakeholderinteressen (Kundenbefra-

gungen, Benchmarking) gearbeitet werden.

Aus Sicht der Interessenvertretung ist eine Überprüfung der Folgen von Zu-

sammenschlüssen insbesondere über die Brauchbarkeit der eingesetzten be-

schäftigungssichernden Maßnahmen, sowie wie des Sozialplanes von Bedeutung.

Die Bedeutung der Entwicklung eines Wir-Gefühls ist auch für die neue

Interessenvertretung wichtig. Das Setzen entsprechender Maßnahmen auf Ebene

der Betriebsratskultur wäre auch in der After-the-Merger-Phase angebracht.

3 . 3 . P R O Z E S S O R G A N I S AT I O N

Die umfangreichen Aufgaben, die mit der Gestaltung der Integration von zwei Or-

ganisationen anfallen, sind in einer geeigneten Form zu organisieren. Grundsätz-

lich können drei Modelle unterschieden werden (Thommen/Sauermann 1999,

S. 318; Jaeger 2001, S. 30 f.; Gut-Villa 1997, S. 39 f.).

3 . 3 . 1 . I n t e g r a t i o n s p r o z e ß  a l s  C h e f s a c h e

Das Management des Prozesses liegt in den Händen der Geschäftsleitung, welche

auf interne und externe ExpertInnen zurückgreift.

Der Vorteil liegt in der Klarheit und Kontinuität der Verantwortlichkeiten, gleich-

zeitig kann diese Vorgangsweise zu einem Kapazitätsproblem der Geschäftslei-

tung führen – etwa bei großen Transaktionsvolumina und/oder mehreren Fusio-

nen. Ist der Vertrag abgeschlossen, zieht sich das Topmanagement meist zurück

und übergibt an die nächste Ebene, wodurch das Problem der fehlenden Vorin-

formation entsteht. Auch kann die Übergabe als abgeflautes Interesse am Zusam-

menschluß interpretiert werden, was wiederum sowohl das Tempo als auch die

Realisierung von Synergien beeinträchtigen kann.

3 . 3 . 2 . I n t e g r a t i o n s p r o z e ß  m i t  s c h l a g k r ä f t i g e m  Te a m

In einem Team werden die relevanten Fachqualifikationen auf Markt-, Steuer-,

Rechts-, Personal- und Organisationsebene gebündelt. Durch die Mitwirkung von

Mitgliedern der Geschäftsleitung wird das Team mit der entsprechenden Macht
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ausgestattet. Ein solches Team wird meist bereits frühzeitig, bei Vorüberlegungen

eines Zusammenschlusses, gebildet.

Problem dieses Modells ist die Schwierigkeit der Geheimhaltung; Vorteile sind

die geballte Kompetenz und die vorhandene Kontinuität bei gleichzeitiger Entla-

stung der Geschäftsleitung.

Eine Steuerungsgruppe übernimmt die zeitliche und inhaltliche Koordination

einzelner Projektteams, die jeweils für Teilbereiche eingesetzt werden. Die Haupt-

träger sind damit die Linienvorgesetzten in den Projektteams, die gemeinsam mit

Teilen der Belegschaft und/oder unter Mitwirkung der Interessenvertretung arbei-

ten. D.h. in der Steuerungsgruppe laufen Vorschläge und Empfehlungen der Sek-

toren, die in den Projektteams erarbeitet wurden, zusammen. Dort werden sie auf

Stimmigkeit sowohl zwischen den einzelnen Sektoren als auch zur Gesamtstrate-

gie überprüft. Gegebenenfalls werden Vorschläge zur nochmaligen Bearbeitung

rückgespielt oder es erfolgt die Letztentscheidung. Auch die Vorgangsweise be-

züglich der Information an die jeweiligen Stakeholder wird in der Steuerungs-

gruppe geklärt.

Zur Konkretisierung sei das Fallbeispiel der Fusion von AK Ochsenzoll und AK

Heidberg zum Klinikum Nord in Hamburg herangezogen.

Abb. 5: Übersicht über die Projektorganisation 

der Fusion Klinikum Nord

Quelle: in Anlehnung an Brückner-Bozetti/Schweizer 2000, S. 135

Zu den Mitgliedern des Steuerungsprojektes Personal gehörten: Direktorium,

VertreterInnen der Personalräte, Gesamtpersonalrat, Personalleiter, MitarbeiterIn-

nen bzw. Führungskräfte aus dem Bereich Marketing, betriebliche Weiterbildung,
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Qualitätssicherung und externe BeraterInnen. Die Arbeitsgruppen wurden the-

menspezifisch zusammengesetzt und hatten die Aufgabe inhaltliche Vorschläge

auf Basis von Ist-Analysen zu erstellen. Die Vorschläge der Arbeitsgruppen wurden

in Projektsitzungen zusammengeführt und erstmals zwischen den Teilarbeits-

gruppen koordiniert. Konnte man sich in der Steuerungsgruppe Personal auf eine

Vorgangsweise verständigen, wurde diese der Lenkungsgruppe17 vorgelegt. Diese

Gruppe hatte somit die Aufgabe, die Einzelvorschläge der verschiedenen Steue-

rungsprojekten auf deren Wechselwirkungen zu überprüfen und zu Gesamtent-

scheidungen zu kommen.

Als erfolgskritische Prinzipien der Gestaltung von Integrationsteams sind zu

nennen (Gerpott 1993, S. 139):

paritätische Beteiligung von Mitgliedern der Unternehmen

eine erfahrende, erfolgreiche Führungskraft, die für die Integration freigestellt

wird, übernimmt die Gesamtverantwortung; diese Führungskraft ist der Top-

Führung (also etwa dem Vorstandsvorsitzenden) direkt unterstellt 

Bearbeitung von Detailfragen in Projektteams, an denen verschiedene fach-

fremde MitarbeiterInnen wie BeraterInnen teilnehmen

Teamgröße: maximal 10 Personen

klare Schnittstellendefinition (Verhaltensregeln für die Teammitglieder

gegenüber nicht Teammitgliedern z.B. in bezug auf Informationsweitergabe,

Anweisungsrecht etc.)

klare Zielvorgaben des Topmanagements in terminlicher wie quantitativer und

qualitativer Hinsicht an Steuerungsgruppe und Projektteams und deren Kon-

trolle

transparente Verknüpfung von Anreiz und Zielerreichung

Bereitstellung ausreichender Ressourcen (tw. Freistellung von Teammitgliedern,

finanzielle Mittel).
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Zur Konkretisierung möglicher Kompetenzen eines Integrationsteams folgendes

Fallbeispiel:

Zusammenschluß zweier Universalbanken in Österreich.

Als Ziele der Fusion wurden die Markführerschaft in Österreich, eine stärkere Prä-

senz auf internationalen Märkten, die Sicherung der Arbeitsplätze und Realisierung

von Synergieeffekten angestrebt.

Es wurde ein Integrationsteam mit folgenden Funktionen eingesetzt:

Abstimmung zwischen Vorstands- und Ressortebenen

Koordination und Monitoring der Ressort-Projektaktivitäten sowie Wahrung

der strategischen Gesamtzusammenhänge

Erarbeitung möglicher Konkretisierungen von Integrationszielen und Absiche-

rung der Synergieeffekte der Ressorts

Controlling von Integrationsumsetzung und -kosten

Steuerung der Integrationskommunikation und der Zusammenarbeit mit den

ArbeitnehmervertreterInnen

Zusammenführung der Unternehmenskulturen und Entwicklung einer ge-

meinsamen Corporate Identity (Hüttner 1998).

3 . 3 . 3 . I n t e g r a t i o n s m a n a g e m e n t  d u r c h  e i n e  F a c h a b t e i l u n g

d e r  O r g a n i s a t i o n

Eine eigene Abteilung innerhalb der Organisation wird zu Integrationsfragen ge-

gründet bzw. einer bestehenden Abteilung18 (z.B. Unternehmensplanung, Perso-

nal) zugeordnet. Diese Vorgangsweise empfiehlt sich aber nur, wenn das Unter-

nehmen auf starkes externes Wachstum setzt und daher mehrere Zusammen-

schlüsse bzw. Unternehmenskäufe anstehen. Diese Abteilung, meist als Stabstelle

organisiert, übernimmt dann die Aufgaben eines zentralen Steuerungsteams.Auch

hier ist besonderes Augenmerk auf die personelle Ausstattung zu legen, da mit der

Besetzung die symbolische Bedeutung des Zusammenschlusses und der faktische

Einfluß der Abteilung festgelegt werden.
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Zentrale Kriterien zur Entscheidung, welche Form bessere Chancen auf einen er-

folgreichen Zusammenschluß bietet, sind Kontinuität und das vorhandene Fach-

wie Prozeßwissen. Die Bildung von Integrationsteam bereits in der Vorberei-

tungsphase unter Einbeziehung der Geschäftsleitung und externer BeraterInnen

bietet sich daher in der Regel an. Der Faktor der Kontinuität sollte auch von der In-

teressenvertretung bei der Organisation ihrer Arbeit im Zuge eines Zusammen-

schlusses beachtet werden.

3 . 4 . S C H N E L L E  V E R S U S  L A N G S A M E  I N T E G R AT I O N

Es lassen sich gute Argumente für eine schnelle, aber auch solche für eine etwas

langsamere Gangart hinsichtlich des Integrationsprozesses finden. Insofern ist die

Bestimmung der optimalen Geschwindigkeit nur vor dem Hintergrund situativer

Faktoren und der jeweiligen Interessenlage von Management bzw. Arbeitnehme-

rInnen sinnvoll. Wichtige Faktoren, die die benötigte Zeitdauer der Integration we-

sentlich beeinflussen, sind:

Ausmaß und Art der Veränderung:

Umfang des angestrebten Ressourcentransfers (Wieviel wird verändert?)

Schwerpunkte in der Art des angestrebten Ressourcentransfers (Materielle Res-

sourcen oder Fähigkeiten?)

Finanzieller Rahmen des Zusammenschlusses:

aktuelle Geschäftssituation der beteiligten Unternehmen (Gibt es finanzielle

Engpässe, eine schlechte Auftragslage etc.?)

Höhe der Akquisitionsprämie bei Unternehmenskäufen (Wie hoch ist die Diffe-

renz zwischen Unternehmenswert und Übernahmepreis?)

Professionalität des Integrationsmanagements:

Erfahrungen mit Zusammenschlüssen durch den Erwerber bzw. die beteiligten

Unternehmen (Wurden bereits M&A durchgeführt, stehen interne ExpertInnen

zur Verfügung?) 

verfügbare Ressourcen zur Integrationsgestaltung (In welchem Umfang stehen

materielle und personelle Ressourcen zur Verfügung?) 

Breite und Tiefe der vorliegenden Integrationsplanung (Wieviel ist bereits in

der Pre-Merger-Phase vorbereitet worden?)
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S p e e d  k i l l s ? !

Eine schnelle Gangart ist demnach dem Fusionserfolg zuträglich,wenn wenig Ver-

änderung geplant ist (Bestand der Unternehmen) und hauptsächlich materielle

Ressourcen transferiert werden müssen. Eine schnelle Vorgangsweise ist auch bei

schlechten Erfolgszahlen der beteiligten Unternehmen angebracht. Je höher die

Akquisitionsprämie für das Unternehmen war, desto schneller müssen Synergien

realisiert werden. Ansonsten kann diese Prämie aufgrund des Zinseffektes nicht

mehr erwirtschaftet werden (Schwenker/Moje 2000, S. 15).

In Bezug auf die Professionalität des Integrationsmanagements bietet sich ein

rasches Vorgehen an, wenn viel Erfahrung mit Zusammenschlüssen und umfang-

reiche Ressourcen zur Integrationsgestaltung vorhanden sind sowie bereits in der

Vorbereitungsphase eine detaillierte Integrationsplanung erfolgte.

Ein langsameres Vorgehen ist erforderlich und möglich, wenn die Faktoren eine

umgekehrte Ausprägung aufweisen. Insbesondere der Transfer immaterieller Res-

sourcen – also von Fähigkeiten und Personal – im Zuge des Zusammenschlusses

birgt hohe Kosten aus Sicht der MitarbeiterInnen (z.B. neuer Arbeitsplatz, neuer

Standort). Ebenso ist die Frage der Einbeziehung in die Veränderungen, eine ent-

sprechende Qualifizierung und Weiterbildung neben der Erledigung des Tagesge-

schäftes eine enorme Herausforderung und braucht Zeit, um Überforderung und

auch Demotivation bei den Beteiligten zu verhindern oder zumindest in Grenzen

zu halten.

Es sei hier ein Überblick über die mit schneller bzw. niedrigerer Geschwindigkeit

verbundenen Vorteile – die jeweils auch die Nachteile der umgekehrten Vor-

gangsweise darstellen – gegeben.
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Tab. 1: Vor teile von hoher und niedriger Geschwindigkeit bei der

Integrationsgestaltung nach dem formalen Vollzug eines

Zusammenschlusses 

Hohe Geschwindigkeit Niedrige Geschwindigkeit
(= niedrige Zeitdauer) (= hohe Zeitdauer) 
der Integrationsgestaltung der Integrationsgestaltung

Schnellere Realisierung von Wert- Wechselseitiges Kennenlernen
steigerungspotentialen der Fähigkeiten, Strategien,
bzw. Kostensynergien Wertvorstellungen und der Führungs-

systeme der beteiligten Unternehmen 

Geringere Opportunitätskosten aufgrund Aufbau von Vertrauen möglich zwischen
ungeänderter Ressourcenverwendung Topmanagement, MitarbeiterInnen 
(z.B. spätere Vertriebszusammenlegung) und Mitarbeitervertretungen

Nutzung der Veränderungserwartungen Intensivere Einbindung breiterer
der Beteiligten Mitarbeiterkreise
– leichteres Durchsetzen von Veränderun- – dadurch höhere Motivation der Betrof-

gen fenen
– Vermeidung eines unangebrachten – bessere Nutzung des Expertenwissen

Sicherheitsgefühls bzw. verspäteter für die  Veränderung möglich 
Überraschungen – Entwicklung einer gemeinsamen Kultur

Vermeidung bzw. rascherer Abbau Fundiertere Entscheidungen auf Basis 
von Unsicherheit durch umfassender und besserer Informationen
– klare Führungsverhältnisse – geringeres Risiko von Fehlentschei-
– Festlegung von personellen Zuord- dungen 

nungen, Aufbau- und Ablaufstruktur, – sachgerechtere Reorganisationspriori-
Verantwortlichkeiten, Aufgabenzu- täten
schnitten etc.

– keine Paralyse durch Analyse

Überwindung der Konzentration auf Vermeidung der Überforderung von
Eigeninteressen und unternehmens- Führungskräften und MitarbeiterInnen
interne Vorgänge etwa durch Arbeitsvolumen,
– externer Markt rückt schneller in Anpassungs- und Lernfähigkeit

den Mittelpunkt
– geringere Produktivitätsverluste 
– kürzere dysfunktionale Machtkämpfe 

Quelle: in Anlehnung an Gerpott 1993, S. 164; Jaeger 2001, S. 35 u.a.
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Die Ratschläge für das Tempo gehen daher in unterschiedliche Richtungen, auch

die Angabe über die Gesamtdauer sind unterschiedlich.So wird ein »100-Tage-Fen-

ster« für die Durchführung der Mehrzahl der Entscheidungen empfohlen; insge-

samt werden rund ein bis zwei Jahre Integrationsphase (nach der offiziellen Be-

kanntgabe des Zusammenschlusses) genannt (z.B. Schenker/Moje 2000, S. 22). Al-

lerdings besteht in der Theorie wie in Praxisberichten Einigkeit darüber, daß – so-

bald Entscheidungen getroffen wurden – diese im vollen Umfang und unmittel-

bar den Betroffenen mitgeteilt werden sollen und auch die Umsetzung unmittel-

bar begonnen werden soll. Unabhängig von der Vorbereitungszeit kann somit der

Führungsanspruch von seiten des Managements symbolisiert werden – streßin-

duzierende Unsicherheitsperioden werden damit verkürzt (Gerpott 1993, 168 f.).

Aus Sicht der betrieblichen Interessenvertretung ist ein rasches Vorgehen der

Unternehmensleitung besonders problematisch, da wenig Zeit zur Entwicklung

gemeinschaftlicher Vorgehensweisen mit der Belegschaft verbleibt. Ebenso

benötigt der Aufbau von M&A-spezifischen Kompetenzen sowie die Etablierung

einer funktionierenden Integrationsstruktur der beteiligten Betriebsratskörper-

schaften Zeit und Ressourcen. Der Widerstand durch die Interessenvertretung und

die Belegschaft kann daher durch eine hohe Integrationsgeschwindigkeit des Ma-

nagements bewußt reduziert werden.
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4 . I N T E G R AT I O N  D E R  
U N T E R N E H M E N S K U LT U R E N

Dem Gestaltungsbereich der Unternehmenskultur im Rahmen von Zusammen-

schlüssen wird in der Regel nicht die Aufmerksamkeit geschenkt, die ihm aber auf-

grund der Bedeutung für eine erfolgreiche Integration zukommen sollte. Denn die

Zusammenführung der Kulturen der beteiligten Unternehmen wird als ein we-

sentlicher Stolperstein zum Gelingen eines M&A angesehen. So nannte rund ein

Fünftel aller Unternehmen kulturelle Barrieren als wichtige Integrationshürde; in

einer anderen Erhebung wird die geringe Beachtung kultureller Aspekte von rund

einem Drittel als Integrationsdefizit angeführt, zu gleichen Teilen in der Merger-

Phase wie in der After-the-Merger-Phase (Jaeger 2001, S. 162 f.). Ein erstzuneh-

mender Erfolgsfaktor von M&A, welcher darüber hinaus die Befindlichkeit der Ar-

beitnehmerInnen unmittelbar berührt, wird somit vielfach vernachlässigt.

Nachfolgend soll grundsätzlichen Fragen der Kultur nachgegangen werden;

anschließend werden die Aufgaben in den einzelnen Integrationsphasen und

mögliche Maßnahmen zur Kulturintegration erläutert.

4 . 1 . V E R S T Ä N D N I S  U N D  V E R M I T T L U N G  

V O N  U N T E R N E H M E N S K U LT U R  

Unter Unternehmenskultur19 kann die Summe von Grundhaltungen und Wertvor-

stellungen verstanden werden, die von den Organisationsmitgliedern geteilt und

akzeptiert werden und deren Ziele und Verhaltensweisen beeinflussen20. Solche

Grundhaltungen betreffen Vorstellungen darüber, wie die Welt funktioniert und

wie Menschen agieren. Eine bekannte Differenzierung von Menschenbildern ist

etwa die Vorstellung von McGregor: Theorie X – der Mensch arbeitet, weil er muß,

ist aber eigentlich von sich aus untätig und faul, muß kontrolliert werden etc. Die

Theorie Y hingegen sieht Menschen als selbständige Wesen, die aus eigenem An-

trieb und zur Erreichung eigener Ziele und Vorstellungen agieren. Es ist augenfäl-
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lig, daß je nach Menschenbild in der Organisation der Arbeitsablauf und etwa die

Kontrolle von MitarbeiterInnen unterschiedlich gestaltet ist. Diese Grundwerte

sind nicht einfach erkennbar, finden jedoch ihren Ausdruck in verschiedenen sicht-

baren Elementen der Unternehmenskultur:

in den verwendeten Sprachcodes und Mythen (z.B. Sind die Unternehmensmit-

glieder per Sie oder per Du, wie wird über die Konkurrenz gesprochen, welche

Geschichten werden etwa über »Den Gründer« erzählt, wie wird mit und vom

Betriebsrat geredet?)

in standardisierten Verhaltensweisen wie Ritualen und Feiern (z.B. Preisverlei-

hungen für den »Verkäufer des Monats«, Tag der offenen Tür für Angehörige

der MitarbeiterInnen, Informationsweitergabe an den Betriebsrat) 

durch unmittelbar wahrnehmbare Produkte sogenannte »Artefakte« (z.B. Zeit-

erfassungssystem »Stechuhr«, Einrichtung und Verteilung der Büros, Kleidungs-

usancen, verwendete Technologie »Wir sind immer auf dem neuesten Stand«).

Organisationskultur wird durch diese Elemente nach außen und innen (etwa

neuen Mitgliedern) vermittelt. Sie läßt sich als gemeinsam akzeptierte Reali-

tätsinterpretation umschreiben, die über unhinterfragte Selbstverständlichkeiten

wirkt, denn die zugrundeliegenden Werthaltungen sind den einzelnen Mitgliedern

oftmals nicht bewußt. Unternehmenskultur sorgt daher für konsistentes Verhalten

der Organisationsmitglieder auch ohne formale Regelungen. Sie wirkt verhaltens-

steuernd durch klare Vorstellungen z.B. darüber, wie man sich gegenüber der Kon-

kurrenz und KundInnen verhält, was als gute Leistung angesehen wird, was man

tun muß, um als gute Kollegin bzw. guter Kollege zu gelten. Die Organisationskul-

tur, als Summe von Werten und Verhaltensweisen ihrer Mitglieder (= Subkultu-

ren/Abteilungskulturen), hat somit auch wesentlichen Einfluß auf die Zufrieden-

heit der ArbeitnehmerInnen und den Erfolg einer Unternehmung. Je stärker sich

die Merkmale der Unternehmenskultur und die Bedürfnisse der einzelnen Mitar-

beiterInnen decken, umso höher ist die Zufriedenheit einzuschätzen (Robbins

1991, S. 590).

Neue Mitglieder werden bei ihrem Einstieg in das Unternehmen mit den »Ge-

pflogenheiten« bekannt gemacht, manche Dinge scheinen veränderbar, andere

nicht.Vorgesetzte oder andere opinion leaders haben oftmals Vorbildfunktion und

vermitteln relevante Werte.Wichtig in diesem Zusammenhang ist festzustellen: bei

Organisationskultur handelt es sich um ein überindividuelles soziales Phänomen,

das historisch gewachsen und weitgehend unabhängig von Einzelpersonen exi-

stiert; Kultur kann nicht von oben verordnet werden, sondern muß akzeptiert wer-

den.
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Von einer starken Organisationskultur wird gesprochen, wenn die zentralen

Werte (core values) eines Unternehmens von vielen Unternehmensmitgliedern ge-

teilt werden. Eine starke Organisationskultur verweist somit auf eine hohe Über-

einstimmung der Mitglieder mit den Zielen und Aktivitäten der Organisation,

schafft Zusammenhalt, Loyalität und geringere Fluktuation (Robbins 1991, S. 575).

4 . 2 . D I E  V E R Ä N D E R U N G  

V O N  U N T E R N E H M E N S K U LT U R E N

Vor dem Hintergrund der positiven Effekte einer starken Unternehmenskultur ist

bei Zusammenschlüssen die Veränderbarkeit von Kultur besonders bedeutsam.

Wie einfach oder wie schwer kann Organisationskultur verändert werden? Auch

die Beantwortung dieser Frage unterliegt Basisannahmen:

In der Machbarkeitsvorstellung hat eine Organisation Kultur. Dabei wird die

Idee vertreten, daß OK durch Führungspersönlichkeiten gezielt geschaffen und

verändert werden kann.

Im Gegensatz dazu steht das Verständnis von ein Unternehmen ist Kultur. Hier

wird OK als ein dynamisches Abbild der Unternehmensrealität wahrgenom-

men, daß durch die Interaktion und Interpretation der Organisationsmitglieder

entsteht und eine Orientierungshilfe für die Wahrnehmung, das Denken und

Handeln bietet. OK kann nur in sehr geringem Ausmaß gezielt verändert wer-

den.

Die Synthese vereint die beiden Sichtweisen: OK ist durch Interaktionen, aber auch

durch strukturierende Elemente eines Unternehmens geprägt (etwa: verwendete

Produktionskonzepte Fertigungsinseln oder Fließband; Zeitlohn oder Akkord).Teils

sind die Elemente besser sichtbar und dadurch veränderbar, teils liegen sie im Un-

bewußten und können de facto nicht oder nur sehr langfristig verändert werden

(z.B. Menschenbilder und damit einhergehende Grundhaltungen von Vorgesetz-

ten).

Veränderung findet unter Druck am nachhaltigsten statt. Folgende Bedingun-

gen begünstigen die Einflußnahme auf einen Wechsel in der Unternehmenskultur

(Robbins 1991, S. 592):

Krise: der derzeitige Status quo wird massiv in Frage gestellt, z.B. durch

Markteinbrüche, finanzielle Krisen, einen technologischen Durchbruch

Führungswechsel: Austausch des Topmanagements und der zweiten Ebene

und damit die Etablierung neuer Werte 
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kleine Organisationen erleichtern die Kommunikation neuer Werte bzw. sind in

jungen Organisationen die Werte noch nicht so stark festgefahren

eine schwach ausgeprägte Kultur.

Zusammenschlüsse, die als dramatische Krise zu interpretieren sind, bieten also

prinzipiell eine gute Voraussetzung für einen Wandel. Ob aus einem Zusammen-

schluß ein Erfolg wird, hängt aber sehr eng damit zusammen, ob die strategischen

Fähigkeiten, die sich auch in der Unternehmenskultur manifestieren, in die neue

Organisation übertragen werden können und in welche Richtung sich dieser Wan-

del vollzieht.

4 . 3 . K U LT U R S P E Z I F I S C H E  H E R A U S F O R D E R U N G E N  

D E S  I N T E G R AT I O N S M A N A G E M E N T S  

Zusammenschlüsse stellen eine massive Veränderung für Organisation und damit

für die beteiligten Personen dar. »Mergers and acquisitions can be considered to

differ from any other processes of major organizational change in three important

aspects: the speed of change, the scale of change and the critical mass of the un-

known they present for both parties.« (Cartwright/Cooper 1992, S. 32) Die Organi-

sationskultur hat u.a. die Funktion, in Fällen von Veränderung den Betroffenen Halt

zu geben und Unsicherheit und Ängste von Führungskräften und von Mitarbeite-

rInnen zu verhindern (Schein 1984, S. 36). Es wird Unsicherheit reduziert, denn

Organisationskultur stiftet Identität und hält zusammen: sie schafft ein Wir-

Gefühl und stärkt das Selbstbewußtsein. X Treffen zwei stark ausgeprägte OK

zusammen, fehlt es an einem gemeinsamen Wir-Gefühl. Ein Kampf um die rich-

tigen Werte und Verhaltensweisen findet statt.

OK wirkt sozial eingliedernd, denn sie besteht aus Werten, über die ein Grund-

konsens der Mitglieder herrscht, was das Verhalten auch in Konfliktfällen vor-

aussehbar macht. X Ein solcher Grundkonsens besteht (noch) nicht zwischen

den Beteiligten eines M&A.

OK lenkt und koordiniert Handlungen durch implizite Verhaltensnormen, auch

wenn explizite Anweisungen fehlen. Durch die Identifikation mit einer Organi-

sation und dem Wissen um deren Grundprinzipien können leichter Entschei-

dungen getroffen werden (z.B.: Wie wird mit diesem unzufriedenen Kunden

umgegangen?). X Diese Koordinationsfunktion in bezug auf die Ausrichtung

von Einzelentscheidungen muß erst wieder gemeinsam von den beteiligten

Unternehmen erarbeitet werden.
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OK vermittelt den Sinn von Handlungen im Arbeitsalltag: Damit wirkt sie moti-

vierend für die Mitglieder einer Organisation und legitimiert gleichzeitig deren

Verhalten auch nach außen. X Gerade der Sinn des eigenen Handels wird bei

M&A stark in frage gestellt, etwa durch Gerüchte um Personalabbau. Eine Ori-

entierung an den individuellen Interessen und die Abwendung vom Unterneh-

mensgeschehen, ebenso wie ein fehlendes Interesse am Erfolg des neuen

Unternehmen sind die Folge.

Bei einem massiven Einschnitt – wie bspw. einer Fusion – gehen zentrale Elemen-

te der Unternehmenskultur (z.B. Firmenname, Leitbild, Mission) verloren (Wächter

1990, S. 121). Die Integration besonders unterschiedlicher Unternehmenskulturen

wird als problematisch hervorgehoben, da damit i.d.R. intensive Machtkämpfe ein-

hergehen, die Zeit und Energie der Beteiligten in Anspruch nehmen. Neben mas-

siven betrieblichen Auswirkungen führt dies auf seiten des Personals zu Demoti-

vation bis hin zu innerer Kündigung von ArbeitnehmerInnen und erhöhter (uner-

wünschter) Fluktuation etc.

Aber es besteht auch ein Zusammenhang zum ökonomischen Wert des Unter-

nehmens. Wie sich kulturelle Unterschiede bei Unternehmenskäufen auf den Akti-

enkurs auswirken, wurde für die USA untersucht (Chatterjee et al. 1992): Folgendes

zeigt sich: je unterschiedlicher die Kulturen der beteiligten Unternehmen am Ka-

pitalmarkt wahrgenommen werden, desto stärker sinkt der Aktienkurs bei einem

Zusammenschluß. Und umgekehrt – je ähnlicher die Unternehmenskulturen ein-

geschätzt werden, desto stärker steigen die Aktienkurse. Dieses Ergebnis ist für die

Gestaltung der Integration wichtig: Das Aufzwingen neuer Kulturelemente erweist

sich als dysfunktional. Die Kapitalmärkte reagieren negativ auf erwartete Kultur-

konflikte.Warum? Die Anleger und Analysten vermuten, daß der Widerstand im be-

troffenen Unternehmen steigt und damit das Potential des Zusammenschlusses

vernichtet wird.

Dieses Ergebnis zeigt, daß auch bei einer rein ökonomischen Betrachtung von

Zusammenschlüssen der weiche Faktor Organisationskultur von Relevanz ist.

Neben der Beachtung des strategischen Fits (Zusammenpassen von Produkt-,

Marktausrichtung) ist auch auf den kulturellen Fit der beteiligten Organisationen

wert zu legen.
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4 . 4 . A U S M A S S  U N D  A U F G A B E N F E L D E R  

D E R  K U LT U R E L L E N  I N T E G R AT I O N

Die Verunsicherung auf seiten der betroffenen MitarbeiterInnen tritt in der ersten

Zeit nach der Ankündigung eines Zusammenschlusses auf, da noch nicht geklärt

ist, in welchem Umfang überhaupt Veränderungen zu erwarten sind. Das Ausmaß

der Veränderung der kulturellen Eigenheiten eines Unternehmens ist eng an die

verfolgte Gesamtintegrationsstrategie gebunden.

Tab. 2: Modelle für kulturelle und organisatorische Integration

Strategische Autonomie Integrations- Integrationsmodell
Interdependenz -bedürfnis grad organisatorisch   kulturell  

niedrig hoch gering Erhaltung Pluralismus 
(separation)

hoch hoch mittel Symbiose Mischung 
(compound)

hoch niedrig hoch Absorption Übernahme 
(imposition)

Quelle: in Anlehnung an Jaeger 2001, S. 83, Harbeck/Kröger/Träm 2000, S. 89 ff.

Analog zur Entscheidung über die Form des organisatorischen Integrations-

modells ist auch die Form des kulturellen Zusammenwachsens zu betrachten.

Je nach Ausmaß der angestrebten strategischen Interdependenzen zwischen

den Organisationen und dem erforderlichen Autonomiegrad ist zwischen der

Aufrechterhaltung der Kulturen, einer Mischung und der Übernahme zu un-

terscheiden.

Sind die strategischen Interdependenzen als gering einzustufen, aber für die Er-

haltung des Erfolges ein hoher Autonomiebedarf erforderlich, bleiben die Unter-

nehmen weitgehend unabhängig voneinander bestehen. Kulturell wird auf die Er-

haltung der je spezifischen Unternehmenskulturen und der damit verbundenen

Vorteile gesetzt. Als Ergebnis herrscht ein Kulturpluralismus vor. Diese Ausrichtung

ist mit einem geringen Integrationsaufwand verbunden, doch mit der Gefahr be-

haftet, daß auch ein Auseinanderentwickeln der Unternehmen wahrscheinlich ist.

Darüber hinaus ist die Wahrung der jeweiligen Unternehmenskultur, insbesonde-

re wenn es sich um Zusammenschlüsse mit sehr starken Größenunterschieden

handelt, nicht einfach.
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Entsprechend wird im zweiten Fall versucht, eine Mischung der kulturellen Ele-

mente durch eine langfristige Annäherung und durch einen partiellen Austausch

von Kulturelementen zu erreichen. Es ist der Versuch, einen Kampf von Kulturen zu

verhindern und eine Integration der erfolgversprechendsten Elemente zu errei-

chen; entsprechend langwierig und schwierig gestaltet sich der Integrationspro-

zeß.

Im Fall der Absorption wird ein hoher Integrationsgrad angestrebt. Dieser zielt

auf den Austausch, auf die völlige Zusammenführung der Unternehmenskulturen

bzw. der Übernahme durch eines der beteiligten Unternehmen. Dies kann nach

dem Motto »stärkere UK überdeckt schwächere UK« ebenso erfolgen wie nach

dem Motto: »bessere UK schluckt schlechtere«. Letzteres Motto führt mitten in eine

Abwertungsspirale: Empirisch ist diese Situation zwar häufig vorfindbar, aber es

löst bei den Beteiligten eine Art Kulturschock aus, was mit der Ablehnung der

»fremden« Kultur und Abwehrhandlungen einhergeht. Starke kulturelle Eingriffe

und die Integration der Unternehmenskulturen sind nur dann sinnvoll, wenn neue

Kulturelemente Platz greifen, die die Umsetzung der strategischen Zielsetzungen

besser unterstützen.

Damit eine starke Zusammenführung der Unternehmenskulturen gelingt, ist die

Gestaltung des Veränderungsprozesses von besonderer Bedeutung. Zentrale Er-

kenntnis der empirischen Forschung21 dazu ist, daß es nicht um die Absolutheit

von Ähnlichkeit oder Unterschiedlichkeit von Kulturen geht, sondern um den wert-

schätzenden Umgang mit Unterschieden und der Planung und Umsetzung von

Maßnahmen zur kulturellen Integration. Dieser wertschätzende Umgang ist in der

betrieblichen Praxis aber häufig nur schwer zu realisieren, insbesondere, wenn sich

die Unternehmen vor dem Zusammenschluß als harte Konkurrenten den Markt

umkämpften. Damit eine breite Akzeptanz von Werten zumindest zu erwarten ist,

sind möglichst viele MitarbeiterInnen an der Reflexion und Gestaltung von kultu-

rellen Elementen zu beteiligen. Führungskräfte werden als wichtige Vorbilder und

somit als TrägerInnen der OK gesehen.

Die Aufgabenfelder des kulturellen Integrationsprozesses erstrecken sich auf

alle drei Phasen:

Vorbereitungsphase 

Als Ausgangspunkt der Maßnahmen zur kulturellen Integration gilt vorab eine

konsequente strategischen Orientierung, wohin es im neuen Unternehmen gehen
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soll. Daraufaufbauend ist eine sogenannte Kultur-Due-Diligences zur Reflexion der

beteiligten Organisationskulturen durchzuführen. Somit ist es möglich, daß auf-

grund unüberbrückbarer Unterschiede in den Kulturen Zusammenschlußgedan-

ken in der Pre-Merger-Phase auch wieder aufgegeben werden. Wenngleich dann

das Etikett »Kultur« auch für Mikropolitik und Selbstinteressen stehen kann22.

Fallbeispiel: Sega und Bandai 

Im Jänner 1997 versuchten die japanischen Unternehmen Sega Entprises

Ltd (Videospielhersteller) und Bandai Co (größte Spielzeughersteller Japans)

durch einen Zusammenschluß zum zweitgrößten Unterhaltungsunterneh-

men nach Walt Disney zu werden.

Bereits nach drei Monaten zeigten sich Schwierigkeiten aufgrund der Un-

ternehmenskultur: Sega kann als unternehmerisch orientierte Organisation

mit viel Selbstverantwortung der MitarbeiterInnen beschrieben werden, die

als amerikanische Firma die US Truppen in Japan versorgte. Bandai agierte

stärker traditionell japanisch (über alle Hierarchieebenen reichende Entschei-

dungswege, hohe persönliche Bindung). Ein Effekt war, daß 80 % von Bandai’s

Mittelmanagement gegen den Zusammenschluß auftraten und dies u.a. mit

der Gefahr des Verlustes der Unternehmensidentität begründeten. Selbstre-

dend dürfte die Angst um den eigenen Arbeitsplatz bei dieser Einschätzung

eine wichtige Rolle gespielt haben.

Ende Mai 1997, wurde die Fusionsabsicht aufgegeben! Bandai verkündete,

daß keine Synergien zwischen den Unternehmen identifiziert werden könn-

ten. (Harbeck/Kröger/Träm 2000, S. 88)

Die Durchführung einer Kultur-Due-Diligence stößt zum Teil auf praktische Pro-

bleme wie Geheimhaltungserfordernisse oder eben fehlende Informationszugän-

ge bei Unternehmenskäufen. Daß neben praktischen Durchführungsproblemen

auch ein geringes Problembewußtsein vorherrscht, zeigt sich durch das Fehlen von

Kulturanalysen im eigenen Unternehmen (Self-Due-Diligence), die ja jederzeit

möglich wären.

In der During-the-Meger-Phase sollte jedenfalls eine Kulturanalyse und ein Kul-

turprofilvergleich durchgeführt werden. Manche Autoren raten auch dazu, selbst
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nach umfänglichen Vorarbeiten von Zusammenschlüssen noch abzusehen, wenn

die Kulturunterschiede zu groß sind bzw. als nicht miteinander vereinbar einge-

schätzt werden. »Dies ist insbesondere dann ratsam, wenn die Kultur des Akquisi-

tionspartners Basis seines bisherigen Erfolges war und eine Kulturbewahrung nach

der Übernahme nicht realistisch erscheint.« (Jaeger 2001, S. 71). Spätestens in die-

ser Phase sind die Entscheidungen zum Ausmaß der kulturellen Integration zu tref-

fen. Die Entwicklung und die Umsetzung von Maßnahmen haben zu erfolgen. Ent-

sprechend sind die verschiedenen Elemente der Unternehmenskultur – verwen-

dete Sprachcodes, standardisierte Verhaltensweisen und sichtbare Artefakte –  zu

verändern.

Es gilt eine neue kulturelle »Währung« zu entwickeln, zu kommunizieren und

nachhaltig zu implementieren:

Vision bzw. Unternehmensleitbild: diese sind Zeichen der Veränderung. Der

Diskussionsprozeß um Werte und Ziele steht dabei im Mittelpunkt, wobei es

nicht um den Umfang des Leitbildes geht, sondern vielmehr um den Prozeß der

Entwicklung (Penzel/Pietig 2000, S. 112). Ein solcher Prozeß muß unter breiter

Beteiligung der Beschäftigten stattfinden, ansonsten bleibt eine Vision wir-

kungslos und kann von den MitarbeiterInnen auch ins Gegenteil verkehrt wer-

den. Der Wahlspruch einer bayrischen Großbank »Eine Bank, die Ihr Vertrauen

verdient« wurde innerhalb der Organisation umgedeutet: »Eine Bank, die an

Ihrem Vertrauen verdient.« (Kasper/Mühlbacher 2002, S. 112). Ein weiterer Bau-

stein mit hohem symbolischen Charakter ist der Name und das Logo, wenn ein

neues Unternehmen gebildet wird.

Personelle Maßnahmen: Führungskräften wird eine starke Vorbildrolle in der

Anerkennung und Entwicklung einer neuen Unternehmenskultur zugeschrie-

ben. Diesem Umstand wird in der Besetzungspolitik Rechnung getragen:

ArbeitnehmerInnen, die die neue Kultur unterstützen, werden ge- und beför-

dert; jene, die sie ablehnen, werden sanktioniert bzw. entlassen.

Gelegenheiten zum Austausch und zur gemeinsamen Arbeit: Kultur wird durch

Interaktion geschaffen. Die Veranstaltung von Integrationsworkshops, in denen

gemeinsame Ziele und Werte reflektiert werden, kommen dabei ebenso zum

Einsatz wie die »gemischte« Besetzung von Weiterbildungsveranstaltungen,

Qualitätsgruppen etc. Auch die Zusammenarbeit in der Arbeitsdurchführung

kann erfolgen.

Anreize und Sanktionen zum kulturentsprechenden Verhalten: neben direkten

personellen Maßnahmen wirken Systeme des Personalmanagements (z.B. Lei-

stungsbeurteilungssystem, Anreizsystem: Prämien, Zusatzleistungen, Aufstieg)
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zur Unterstützung der veränderten Unternehmenskultur. (X siehe dazu Band

Personalpolitische Aufgaben, Edition 91).

In der After-the-Merger-Phase stehen die Fortsetzung der Maßnahmen auf Basis

der Analyse der Veränderungen im Mittelpunkt. Eine solche »Controllingmaßnah-

me« für den Bereich Kultur und Personal ist beispielsweise die regelmäßige Durch-

führung von Mitarbeiterbefragungen.
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5 . C O N C L U S I O  

Die betriebliche Interessenvertretung steht im Zuge von Zusammenschlüssen vor

einer doppelt herausfordernden Situation.

1. Die Interessenvertretung der Belegschaft ist durch die massiven Änderungen

in fast allen Unternehmensteilen besonders gefordert. Es gilt Sozialpläne aus-

zuhandeln, organisatorische Veränderungen auf deren Sinnhaftigkeit etc. zu

überprüfen.

2. Die Betriebsräte selbst haben eine neue einheitliche Betriebsratskörperschaft

zu bilden. Dies ist dann der Fall, wenn ein neues Unternehmen entsteht.

Durch die Analyse der beteiligten Stakeholder an Zusammenschlüssen ist es für

die Interessenvertretung besser möglich, die vielfältigen Eigeninteressen und po-

tentiellen Koalitionen auszuloten. Die Wahl eines möglichst »optimalen« Integrati-

onsmodells basiert letztendlich auf der Einschätzung des Managements. Grund-

sätzlich gilt, daß das Ausmaß an strategischen Wechselwirkungen und der Auto-

nomiebedarf den Rahmen für das organisatorische Integrationsmodell bilden: Er-

haltung, Symbiose oder Absorption. Mit jeden Modell sind unterschiedliche Her-

ausforderungen im Integrationsprozeß und in der Organisationskulturgestaltung

verbunden.

Die Zusammenführung der beteiligten betrieblichen Interessenvertretungen zu

einer neuen stellt die Akteure vor ähnliche Probleme wie die Gesamtintegration.

Die beschriebenen Maßnahmen zur organisatorischen Integration, zur kulturellen

Gestaltung etc. sind also auch für diese Problemlage anzuwenden.

Für die Prozeßorganisation zur Integration der betrieblichen Interessenvertre-

tung ist der Einsatz eines Projektteams sowie der Einsatz externer BeraterInnen

vorteilhaft:

Die Etablierung eines Integrationsteams mittels Projektorganisation verteilt Ar-

beit und Information in der betrieblichen Interessenvertretung und ermöglicht

standardisierte Schnittstellen mit den Aufsichtsratsmitgliedern der Arbeitnehmer-

vertretung sowie mit der Gewerkschaft. Damit wird die Spitze der betrieblichen In-

teressenvertretung entlastet und gleichzeitig der interne Kommunikationsfluß un-

terstützt.

Nur durch die Hinzuziehung bzw. die Zusammenarbeit mit Gewerkschaftsver-

treterInnen und weiteren externen BeraterInnen kann die Fülle an fachlichen Fra-

gen und politischen Aufgaben bewältigt werden. Darüber hinaus ist ja nicht zu ver-
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gessen, daß die Betriebsräte bzw. Personalräte ebenso von der Fusion Betroffene

sind – mit all den psychischen Belastungen, die alleine aufgrund dieser Situation

schon einen erhöhten Streßpegel erzeugen.
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