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Abstract

Several investigations came to the conclusion that, considering in retrospect, most Mergers &
Acquisitions were not successful. Differences in the corporate cultures are often quoted as
being responsible for the failures. So, the question arises how such failures can be prevented
in future. Conducting a Cultural Due Diligence is a possibility to examine differences in cor-
porate cultures, even before a merger takes place. That is why, after a description of general
culture concepts, we discuss various attempts at Cultural Due Diligence of consultancy firms.
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cepts, we draft a further developed concept at the end of this working paper.
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1 Einleitung

Mergers & Acquisitions (M&A) stehen zunehmend vor Herausforderungen, die mitunter gan-
ze Transaktionen grundsitzlich in Frage stellen. Zahlreiche Studien kommen zu dem Ergeb-
nis, dass Mergers & Acquisitions eine extrem hohe Misserfolgsquote aufweisen, die in der
Regel mit mehr als 50 Prozent beziffert wird." Angesichts der hohen Misserfolgsraten von
Unternehmenszusammenschliissen stellt sich die Frage, wovon es abhéngt, ob eine M&A-
Transaktion den gewiinschten Erfolg erzielt. Auch ist zu iiberlegen, inwieweit man vorbeu-
gende MaBinahmen ergreifen kann, um solch hohe Misserfolgsraten kiinftig zu vermeiden.

Als Ursache fiir die Umsetzungsprobleme bei Fusionen werden in Wissenschaft und Praxis
verschiedene Aspekte angefiihrt. Dabei wird insbesondere die Unternehmenskultur fiir den
Misserfolg von Mergers & Acquisitions verantwortlich gemacht.” Bei Unternehmenszusam-
menschliissen treffen verschiedene Kulturen aufeinander, was zunichst zu einer Krisenstim-
mung und zu Stress unter den Mitarbeitern fiihrt. ,,Das beklagte Merger-Syndrom (Stress,
Krisenstimmung, Zentralisierungstendenzen, Geriichtebildung usw.) wird vor allem durch
Unsicherheit hinsichtlich der vermuteten Verinderungen erzeugt.“3 Die zunehmende Unzu-
friedenheit der Mitarbeiter schldgt sich sowohl in Krankheitsmeldungen als auch in einer stér-
keren Personalfluktuation nieder.* Neben der Ausschdpfung von Synergiepotentialen hingt
die Konkurrenzfdhigkeit eines Unternehmens allerdings auch von dem personlichen Einsatz
des Managements und der Mitarbeiter ab.” Obwohl die Unternehmenskultur als weicher Fak-
tor gilt, spricht man ihr daher — vor allem im Rahmen der Integrationsphase® — einen erhebli-
chen Einfluss auf den Erfolg einer Transaktion zu.’

Als weiteren Grund fiir weniger erfolgreiche Fusionen nennen Berens/Strauch ,.eine nicht
oder nicht addquat durchgefiihrte Due Diligence.“8 Obwohl man sich bewusst ist, dass weiche
Faktoren wie die Kultur eines Unternehmens oft widerstandsfihiger sind als harte Faktoren,9
liegt der Fokus der einer M&A-Transaktion vorhergehenden Untersuchung der Unternehmen
(Due Diligence) in der Regel auf finanziellen, rechtlichen und steuerlichen Aspekten. Zwar
wird die Bedeutung der Unternehmenskultur immer wieder hervorgehoben,'® der Frage nach
Konzepten zu ihrer Analyse wird in Wissenschaft und Praxis jedoch kaum nachgegangen.

! Vgl. beispielsweise Losbichler, 2001, S. 8ff.; Strdhle, 2004, S. 68ff.; Jansen, 2005, S. 531; Carleton/Lineberry,
2004, S. 8f.; Jaeger, 2001, S. 5ff.; Jansen, 2000, S. 223f.; Bickmann, 2004; Steinle/Eichenberg/Weber-
Rymkovska, 2004, S. 456; Hogemann, 2005, S. 541.

2 Vgl. beispielsweise Vahs/Wuth, 2001, S. 670; Carleton/Lineberry, 2004, S. 13; Jansen, 2000, S. 224; Weber,
2001, S. 38f.; Trompenaars/Woolliams, 2004, S. 104; Kleinfeld/Schlegel, 2002; Bickmann, 2004; Jaeger,
2001, S. 9; Jost, 1999, S. 32f.; Zimmer, 2001, S. 2f.; Althauser/Tonscheidt-Gdostl, 1999, S. 40.

? Rohmert, 1999, S. 48.

* Vgl. Koch/Wegmann, 1998, S. 83f.

> Vgl. Bucher, 1999, S. 241.

6 Vgl. beispielsweise 0.V., 2000, S. 12; Jansen, 2002, S. 7; Koch, 2005, S. 419.

7 Vgl. Walker/Price, 2000, S. 7.

¥ Berens/Strauch, 2002, S. 511.

’ Vgl. Penzel/Pietig, 2000, S. 4.

10 Vgl. beispielsweise Schein, 1999, S. 173ff.; Vahs/Wuth, 2001, S. 670; Stumpf, 2007, S. 319ff.; Carle-
ton/Lineberry, 2004, S. 13; Jaeger, 2001, S. 9; Jansen, 2000, S. 224; Weber, 2001, S. 38f.; Trompe-
naars/Woolliams, 2004, S. 104.
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1.1 Ziel und Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Untersuchung basiert auf der Annahme, dass die Durchfiihrung einer syste-
matischen Cultural Due Diligence die Erfolgsrate von Mergers & Acquisitions signifikant
verbessert. Deshalb wird das Ziel verfolgt, ein Konzept zur Durchfiihrung einer Cultural Due
Diligence zu entwickeln.

Im Hinblick auf die gegebene Zielsetzung gliedert sich die vorliegende Untersuchung in vier
Abschnitte. Nach den einfithrenden Uberlegungen in Kapitel 1 werden im zweiten Kapitel als
Grundlage fiir das zu entwickelnde Konzept Kulturen und Kulturunterschiede niher betrach-
tet. Hierbei wird das Ziel verfolgt, herauszuarbeiten, wie sich Unternehmenskulturen und so-
mit auch Kulturunterschiede erfassen lassen. Dazu werden zunichst diverse Moglichkeiten
zur Typologisierung von Kulturen veranschaulicht sowie weitergehende Methoden zur Unter-
suchung von Unternehmenskulturen angesprochen. Da es zunehmend auch zu internationalen
Mergers & Acquisitions kommt und allgemein anerkannt ist, dass unterschiedliche Landes-
kulturen eine erfolgreiche Umsetzung der Transaktion zusitzlich erschweren kénnen,'' wer-
den dariiber hinaus ausgewihlte Theorien zur Beschreibung von ldnderspezifischen Kulturei-
genschaften erldutert.

Aufbauend auf Kapitel 2 wird im dritten Kapitel — im Anschluss an eine Vorstellung der be-
reits vorhandenen Konzepte zur Durchfithrung einer Cultural Due Diligence — ein eigenes
Konzept formuliert. Im abschlieenden vierten Kapitel folgen eine Schlussbemerkung sowie
ein Ausblick.

1.2 Begriffsabgrenzungen und Definitionen

Nach der Veroffentlichung des Bestsellers ,,In Search of Excellence*'? der beiden McKinsey-
Autoren Peters/Waterman wurde dem Thema Unternehmenskultur auch in der Praxis zuneh-
mend Bedeutung beigemessen.'® Eine einheitliche Definition liegt hier jedoch ebenso wenig
vor wie auch in der Wissenschaft, wo man sich bereits seit Jahrzehnten mit dem Thema Kul-
tur besch'aiftigt.14 Interessante Ansitze, den Begriff Kultur zu erklidren, finden sich in der Lite-
ratur beispielsweise bei Hansen, der sich dem Begriff iiber seine Verwendung im Alltag na-
hert,15 oder bei Hofstede, der Kultur als ,,collective programming of the mind*“'® bezeichnet.
Hofstede verdeutlicht, dass Definitionen des Begriffes Kultur auch auf den Begriff der Unter-
nehmenskultur iibertragen werden konnen: In Anlehnung an seine allgemeine Kulturdefinition
definiert er die Unternehmenskultur als die ,,kollektive Programmierung des Geistes, die die
Mitglieder einer Organisation von einer anderen unterscheidet.*'”

H Vgl. Schnapper, 2003, S. 385ff.; Haussmann, 2002, S. 911; Angwin, 2001, S. 36; Ferrari/Rothgéngel, 2003,
S. 65; Vahs/Wuth, 2001, S. 670; Uder/Kramarsch, 2001, S. 107.

12 peters/W aterman, 2004.

" Vgl. Oefner-Py/Fritschle/Béning, 1996, S. 15.

'* Vgl. Hofstede, 2001b, S. 252f.

'*Vgl. Hansen, 2003, S. 11ff.

'® Hofstede, 2005, S. 4.

" Hofstede, 2001b, S. 253.

Frankfurt School of Finance & Management
Working Paper No. 94

5



Schein definiert Kultur als ,,A pattern of shared assumptions that the group learned as it
solved its problems of external adaption and internal integration, that has worked well enough
to be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to per-
ceive, think, and feel in relation to those problems.”18 Diese Definition wird in der vorliegen-
den Untersuchung fiir den Begriff Unternehmenskultur zugrunde gelegt.

Fiir das Begriffspaar Mergers & Acquisitions gibt es in der deutschen Sprache kein Pendant.
Zwar ldsst es sich mit ,,Unternehmenszusammenschliisse und Unternehmensiibernahmen**"’
ibersetzen, aber auch diese Begriffe werden — aufgrund einer fehlenden Definition des Beg-
riffes Unternehmen im deutschen Recht — uneinheitlich verwendet. So fasst Picot den Begriff
Mergers & Acquisitions relativ weit, indem er neben Unternehmenskédufen beziehungsweise
-verkdufen und Unternehmenszusammenschliissen beispielsweise auch Borsenginge sowie
Management Buy-Outs und Buy-Ins darunter subsumiert.”’ Achleitner hingegen stellt heraus,
dass sich Mergers & Acquisitions nach allgemeiner Auffassung auf

- ,den Erwerb und die VerdauBerung von Unternehmen, Unternehmensteilen oder Beteili-
gungen und die Eingliederung in den Unternehmensverbund des Erwerbers ggf. als Toch-
tergesellschaft (Acquisition) und

- die Verschmelzung (Fusion) zweier Unternehmen mit oder ohne vorherigen Anteilserwerb
(Merger)“21

beschrinken. In Anlehnung an diese engere Begriffsabgrenzung nach Achleitner werden unter
Mergers & Acquisitions im weiteren Verlauf dieser Arbeit sowohl Fusionen als auch Unter-
nehmenskdufe und -verkiufe verstanden.

Grundsitzlich gliedert sich eine M&A-Transaktion in drei Phasen. Die erste Phase, die soge-
nannte Pre-Merger- oder Planungsphase, dient der Planung der bevorstehenden Transaktion.
Die anfinglichen Uberlegungen erstrecken sich dabei auf die Fragen, ob, wann und wie ein
Unternehmenszusammenschluss stattfinden soll. In der darauffolgenden Merger- bezie-
hungsweise Durchfiihrungsphase erfolgt eine Analyse des potentiellen Ubernahmekandidaten.
Neben der Bewertung des Unternehmens wird hier der Transaktionsvertrag verhandelt und
entworfen. Die Post-Merger-Phase hat schlielich die Integration der Unternehmen zur Auf-
gabe, so dass sie auch als Integrationsphase bezeichnet wird.*

Der Begriff der Due Diligence (auch als Due Diligence Untersuchung, Due Diligence Review
oder Due Diligence Audit bezeichnet)™ wird in der Literatur unterschiedlich definiert.”* Bei
einer nidheren Betrachtung der terminologischen Abgrenzungen ist festzustellen, dass in der
Regel zunichst eine wortliche, beziehungsweise sinngemiBe Ubersetzung des Begriffes er-
folgt, bevor die Definition aus dieser und der urspriinglichen Bedeutung der Due Diligence

'8 Schein, 2004, S. 17.

¥ Picot, 2005a, S. 20.

% Vgl. Picot, 2005a, S. 20.

2! Achleitner, 2002, S. 141.

* Vgl. Picot, 2005a, S. 18.

* Vgl. Schmitz, 2002, S. 4f.

24 Vgl. beispielsweise Peters, 2002, S. 3f.; Nanus, 1998, S. 111; Jansen, 2000, S. 176f.; Berens/Strauch, 2005,
S. 3ff.; Blocher, 2001, S. 31.
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abgeleitet wird. Dabei wird Due Diligence mit ,,der Sorgfalt entsprechend“25 oder mit ,,erfor-
derliche, angemessene Sorgfalt“*® iibersetzt. Urspriinglich stammt der Begriff Due Diligence
aus dem US-amerikanischen Kapitalmarkt- und Anlegerschutzrecht.27 In diesem dient die Due
Diligence als gewissenhafte Priifung des Borsenzulassungsprospektes bei der Begebung neuer
Aktien und sorgt somit fiir den Schutz der Anleger. Mit der Weiterentwicklung der Gesetzge-
bung hat sich das Konzept der Due Diligence zu einer vorbeugenden MaBBnahme gewandelt,
die sowohl die Aufdeckung als auch die Begrenzung von Risiken zum Ziel hat.”® Diese Wei-
terentwicklung kommt dem heutigen Verstindnis von Due Diligence, das dieser Arbeit auch
zugrunde gelegt wird, schon sehr nahe. So definiert Benedek die Due Diligence als ,,sorgfilti-
ge Analyse und Beurteilung eines Zielobjektes im Rahmen einer beabsichtigten geschiftli-
chen Transaktion.**

In der Literatur ist hiufig eine Differenzierung der Due Diligence nach dem inhaltlichen
Schwerpunkt vorzufinden.® Als inhaltliche Schwerpunkte kommen dabei neben der Com-
rnercia‘d,31 Financial,32 Legall33 und Tax>* Due Diligence heutzutage auch eine Environmen-
tal,> eine Human Resources®® oder eine Cultural Due Diligence in Betracht. Im Folgenden
wird ausschlieBlich auf die Cultural Due Diligence eingegangen, wobei darauf hingewiesen
sei, dass diese die anderen Formen der Due Diligence nicht ersetzt, sondern ergédnzt; das heif3t,
die Cultural Due Diligence ist stets zusitzlich durchzufiihren.

Carleton/Lineberry definieren Cultural Due Diligence als ,,a diagnostic process conducted to
ascertain the degree of cultural alignment or compatibility between companies that are party
to a merger or acquisition.”®’ Ferrari/Rothgiingel stellen als Aufgabe der Cultural Due Dili-
gence heraus, ,,wesentliche Wirkkréfte in einem Unternehmen aufzuspiiren und sie in Abwi-
gung der Ziele, die mit einer Fusion erreicht werden sollen, zu bewerten und mit den Konse-
quenzen darstellbar zu machen.**® Es geht also darum, die wesentlichen Aspekte einer Unter-
nehmenskultur zu erfassen und zu priifen, inwieweit diese mit einer anderen Kultur kompati-
bel sind. Der Prozess der Cultural Due Diligence sollte dabei einerseits die Unternehmenskul-

3 Koch/Wegmann, 1998, S. 3.

*% Benedek, 2001, S. 59.

2 Vgl. beispielsweise Johnson, 1999, S. 78f.; Berens/Strauch, 2005, S. 6ff.

* Vagl. Pack, 2005, S. 290.

¥ Benedek, 2001, S. 59.

30 Vgl. beispielsweise Koch/Wegmann, 1998, S. 4ff.; Benedek, 2001, S. 60; Berens/Strauch, 2005, S. 14; Blo-
cher, 2001, S. 34f.

3! Siehe hierzu auch Benedek, 2001, S. 67ff.; Sebastian/Niederdrenk/Tesch, 2005, S. 489ff.; Sebastian/Nieder-
drenk/Tesch, 1998, S. 888ff.; Beck, 2002, S. 554ff.; Koch/Wegmann, 1998, S. 57ff.

32 Siehe hierzu auch Nieland, 2001, S. 61ff.; Brauner/Lescher, 2005, S. 395ff.; Brebeck/Bredy, 2005, S. 371ff;
Pack, 2005, S. 298ff.; Benedek, 2001, S. 72ff.; Koch/Wegmann, 1998, S. 102ff.; Holscher/Nestler/Otto, 2007.

3 Siehe hierzu auch Benedek, 2001, S. 70ff.; Pack, 2005, S. 310f.; Fritzsche/Griese, 2005, S.457{f.;
Koch/Wegmann, 1998, S. 93ff.; Picot/Russenschuck, 2002, S. 426ff.; Schmitz, 2002, S. 9ff.

* Siehe hierzu auch Eilers, 2005, S. 113ff.; Welbers, 2005, S. 435ff.; Bahns, 2002, S. 501ff.; Kecker, 2001, S.
92ff.

3% Siehe hierzu auch Betko/Reiml/Schubert, 2002, S. 429ff.; Konig/Zorn, 2001, S. 140ff.; Pfohler/Hermann,
1997, S. 628ft.; Benedek, 2001, S. 80f.

3 Sjehe hierzu auch Faller, 2006; Wucknitz, 2001, S. 674ff.; Pack, 2005, S. 307ff.; Kast/Wucknitz, 2002, S.
48ff.; Dielmann, 1997, S. 470ff.; Neumann, 1999, S. 133ff.

%7 Carleton/Lineberry, 2004, S. 53.

% Ferrari/Rothgiingel, 2003, S. 64.
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turen hinsichtlich eventueller Unterschiede untersuchen. Hierzu regt Harper an, bereits mit
der Durchfiihrung einer Cultural Due Diligence zu beginnen, bevor feststeht, mit welchem
Unternehmen man sich zusammenschlieen mochte. So konnen frithzeitig Kriterien abgeleitet
werden, um potentielle Ubernahmekandidaten zu bewerten.> Andererseits fillt auch die Ent-
wicklung eines Integrationsplanes, der auf diese kulturellen Unterschiede zugeschnitten ist, in
den Bereich der Cultural Due Diligence. Als Methoden zur Analyse der Unternehmenskultu-
ren werden unter anderem Mitarbeiterbefragungen und Beobachtungen vorgeschlagen.*

2 Kulturen und Kulturunterschiede

Im Hinblick auf das Ziel dieser Arbeit, ein Konzept zur Durchfiihrung einer Cultural Due Di-
ligence zu entwickeln, werden im Folgenden Kulturen und Kulturunterschiede nédher betrach-
tet. Hierbei soll erarbeitet werden, wie sich Unternehmenskulturen und somit auch Kulturun-
terschiede erfassen lassen.

2.1 Methoden zur Untersuchung von Unternehmenskulturen

2.1.1 Theorien zur Typologisierung

Typologien stellen ein Hilfsmittel dar, um die Kultur eines Unternehmens zu erfassen. In der
Literatur existieren zahlreiche Theorien zur Typologisierung, die Unternehmenskulturen an-
hand bestimmter Kriterien systematisieren. In der Regel werden die Ergebnisse einer solchen
Untersuchung visualisiert, indem die Unternehmen auf Achsen oder gar in Feldern oder
Quadranten abgetragen werden. So werden grobe Unterschiede zwischen Unternehmen hin-
sichtlich der verwendeten Kriterien auf einen Blick sichtbar. Daher scheinen Typologisie-
rungsmodelle geeignet zu sein, um Kulturunterschiede zwischen Unternehmen abzuleiten und
SO exlentuelle Konfliktbereiche einer bevorstehenden M&A-Transaktion frithzeitig zu erken-
nen.

Vor diesem Hintergrund werden in diesem Abschnitt beispielhaft die Typologisierungsmodel-
le nach Deal/Kennedy und nach Handy vorgestellt. Da sich diese Theorien jedoch auf einzel-
ne Kriterien beschrianken, um die jeweilige Unternehmenskultur einem entsprechenden Typus
zuzuordnen, und somit nicht die Unternehmenskultur als Ganzes erfassen, sei an dieser Stelle
darauf hingewiesen, dass zahlreiche weitere Typologisierungsmodelle existieren. Weitere
Mébglichkeiten einer Typologisierung finden sich beispielsweise bei Goffee/Jones* und Trom-

43
penaars.

** Vgl. Harper, 2002, S. 7.

*'Vgl. Zimmer, 2001, S. 36ff.

*1'vgl. Zimmer, 2001, S. 60.

** Siehe hierzu Goffee/Jones, 1998, S. 12ff.

43 Siehe hierzu Trompenaars/Hampden-Turner, 2004, S. 23ff.; Trompenaars/Woolliams, 2004, S. 106ff.; Trom-
penaars/Hampden-Turner, 1997, S. 158ff.
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TYPOLOGISIERUNG NACH DEAL/KENNEDY

Auf der Grundlage einer Untersuchung von Hunderten von Unternehmen entwickelten
Deal/Kennedy 1982 vier grundlegend verschiedene Kulturtypen. Als Abgrenzungskriterien
dienten hierbei ausschlieflich unternehmensexterne Faktoren: Einerseits beeinflusst der Grad
des Risikos bei Entscheidungen, welcher Kategorie ein Unternehmen zugeordnet wird. Ande-
rerseits spielt die Feedbackgeschwindigkeit hinsichtlich des Erfolges von Entscheidungen
oder Strategien bei der Systematisierung eine Rolle.**

Die deutschen Bezeichnungen der Kulturtypen weichen in der Literatur voneinander ab,*” so
dass die hier verwendeten Begriffe keine Allgemeingiiltigkeit haben. Trotzdem erscheinen sie
geeignet, um die vier Kulturtypen zu beschreiben.

ALLES-ODER-NICHTS-KULTUR*®

Die Alles-oder-Nichts-Kultur herrscht in einer Welt von Individualisten vor, wobei diese In-
dividualisten regelméflig Entscheidungen treffen miissen, die mit einem hohen Risiko ver-
bunden sind. Feedback, ob richtig oder falsch gehandelt wurde, ist in solch einer Kultur
grundsitzlich schnell erhiltlich.

Der Fokus dieses Kulturtyps liegt auf der Geschwindigkeit, wihrend Ausdauer eine unterge-
ordnete Rolle spielt. Die Mitarbeiter werden nach dem Motto ,,You’re only as good as your
last movie*?’ stets aufgrund ihrer letzten Erfolge beziehungsweise Niederlagen beurteilt.
Auch wenn man dadurch iiber Nacht zu einem Star aufsteigen kann, ist es gleichermallen
moglich, dass man seine gute Position, und damit auch die entsprechende Entlohnung, ebenso
schnell wieder verliert. Der hieraus resultierende Leistungsdruck fiihrt dazu, dass viele Mitar-
beiter das Unternehmen bereits in mittlerem Alter erschopft verlassen, so dass der Alters-
durchschnitt der Mitarbeiter insgesamt recht niedrig ist. Die hohe Mitarbeiterfluktuation ver-
hindert die Entstehung einer starken Kultur und hat auBerdem den Nachteil, dass mit jedem
Mitarbeiter auch Wissen aus dem Unternehmen ausscheidet.

Beispiele fiir solch eine Unternehmenskultur sind neben Beratungsgesellschaften auch Unter-
nehmen der Kosmetik- und der Unterhaltungsindustrie. Diesen Unternehmen ist gemein, dass
sie eher kurzfristige Strategien verfolgen. Dies ist insbesondere in risikoreichen Mirkten, die
durch schnelle Erfolge geprigt sind, von Vorteil, kann sich allerdings in Markten, die lang-
fristige Investitionen erfordern, auch als nachteilig erweisen.

BROT-UND-SPIELE-KULTUR*®

Mitarbeiter, die in Unternehmen mit einer derartigen Kultur arbeiten, leben in einer risikoar-
men Welt mit schnellem und oft intensivem Feedback. Wihrend das Motto der Alles-oder-

* Vgl. Deal/Kennedy, 2000, S. 107.

45 Vgl. beispielsweise Zimmer, 2001, S. 76ff.; Scholz, 2000, S. 796; Schreyogg, 2003, S. 459.
% Vgl. Deal/Kennedy, 2000, S. 108ff.

7 Deal/Kennedy, 2000, S. 110.

* Vgl. Deal/Kennedy, 2000, S. 113ff.
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Nichts-Kultur ,,find a mountain and climb it ® lautet, beruht die Brot-und-Spiele-Kultur auf
dem Motto ,,find a need and fill it.“%% Aktivitit ist in dieser Welt ein herausragender Wert.
Dies ist insbesondere dann von Vorteil, wenn ein Unternehmen in einem dynamischen Um-
feld arbeitet. Solange die Mitarbeiter bereit sind, sich fiir das Unternehmen einzusetzen, wird
die Arbeit stets erledigt werden. Daher versucht man, die Mitarbeiter zu motivieren, indem
beispielsweise viele Feste gefeiert und Wettbewerbe veranstaltet werden. Der Erfolg wird hier
nicht dem Individuum, sondern vielmehr dem ganzen Team zugeschrieben. Aus diesem
Grunde ist bei Fehlentscheidungen die Position des Einzelnen auch nicht im selben MaB3e ge-
fahrdet wie bei der Alles-oder-Nichts-Kultur. Oft fiihlen sich die Mitarbeiter jedoch eher ihren
Aufgaben als dem Unternehmen verpflichtet. Deshalb verlassen sie das Unternehmen unter
Umsténden, wenn ihre Handlungen nicht den gewiinschten Erfolg erzielen, und suchen nicht
nach den Ursachen hierfiir. Auerdem kann der Drang des Einzelnen, das Produktionsvolu-
men permanent steigern zu wollen, dazu fiihren, dass Qualitit durch Quantitét verdrangt wird.

Brot-und-Spiele-Kulturen findet man zum Beispiel in der Computerindustrie, insbesondere
aber auch in der Massenwarenindustrie. Die meisten Unternehmen dieser Industriezweige
sind von der Idee eines guten Kundenservices durchdrungen. Allerdings tendiert auch dieser
Kulturtyp zu einer kurzfristigen Sicht der Dinge und vernachlissigt somit die Entwicklung
einer lingerfristigen Strategie. Treten Probleme auf, so sucht man in der Regel nach schnellen
Losungen, die die Probleme meist nur kurzfristig beheben.

ANALYTISCHE-PROJEKT-KULTUR"!

Die Analytische-Projekt-Kultur zeichnet sich durch ein hohes Risiko bei den zu treffenden
Entscheidungen aus. Obwohl das Feedback sehr langsam erfolgt, ist der Druck, die richtige
Entscheidung zu treffen, sehr hoch. Erst nach Jahren erfiahrt man, ob die Entscheidung, Milli-
onen in ein Projekt zu investieren, richtig war. Daher stellen einzelne Entscheidungen nicht
nur ein Risiko fiir den Entscheidungstriger, sondern vielmehr fiir die Zukunft eines ganzen
Unternehmens dar, was hier unter Umstinden zu existenzbedrohenden Situationen fiihren
kann. Im Gegensatz zur Alles-oder-Nichts-Kultur haben die Mitarbeiter das erforderliche
Durchhaltevermégen, um lange Zeit mit wenig oder gar keinem Feedback zu leben. Aufgrund
der langfristigen Denkweise der Mitarbeiter gelingen in diesen Kulturen hédufig auch wissen-
schaftliche Durchbriiche sowie Erfindungen qualitativ hochwertiger Produkte.

Miihsam erarbeitetes Wissen wird hier geteilt, so dass die Mitarbeiter abhiingig voneinander
sind und entsprechend freundlich miteinander umgehen. In Sitzungen, die ein wichtiges Ritu-
al dieser Kultur sind, gilt eine strikte Sitz- und Redeordnung, welche sich primir nach den
verschiedenen hierarchischen Ringen der Teilnehmer richtet. Unreife wird nicht toleriert, so
dass junge Mitarbeiter zunichst nur triviale Arbeiten ausfiihren diirfen, um ihr Kénnen unter
Beweis zu stellen. Mochten sie in dem Unternehmen etwas erreichen, so nehmen sie diese
Aufgaben trotzdem ernst und respektieren Autoritdten und Hierarchien ebenso wie die techni-
sche Kompetenz bestimmter Spezialisten.

* Deal/Kennedy, 2000, S. 113.
*% Deal/Kennedy, 2000, S. 113.
> Vgl. Deal/Kennedy, 2000, S. 116ff.
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Unternehmen der Mineralol- oder Luftfahrtindustrie sind typische Vertreter einer Analyti-
schen-Projekt-Kultur. Sie sind sehr langfristig ausgerichtet und treffen ihre Entscheidungen
sehr langsam. Deshalb konnen sie oft auf kurzfristige Verdnderungen oder Fluktuationen im
Markt nicht in angemessener Zeit reagieren.

PROZESS-KULTUR’?

Die Prozess-Kultur ist gepridgt durch ein niedriges Risiko bei Entscheidungen. Einzelne Ent-
scheidungen stellen hier keine Bedrohung fiir das Individuum oder das ganze Unternehmen
dar; anders als in der Brot-und-Spiele-Kultur bekommen die Mitarbeiter jedoch nahezu kein,
beziehungsweise nur sehr langsam Feedback. Feedback erfolgt in der Regel in Form von Re-
porten, welche fiir den einzelnen Mitarbeiter hinsichtlich des Erfolges seiner Arbeit allerdings
wenig hilfreich sind. Dieser Mangel an Feedback fiihrt dazu, dass sich die Mitarbeiter darauf
konzentrieren, wie sie die vorgeschriebenen Arbeiten ausfiihren — der Prozess steht hier also
im Vordergrund. Da die Mitarbeiter befiirchten, dass man sie auch noch Jahre spiter fiir ihre
Handlungen zur Rechenschaft ziehen konnte, erledigen und dokumentieren sie alle Arbeiten
derart sorgfiltig, dass es jederzeit moglich ist nachzuweisen, dass ihnen keine Fehler unterlau-
fen sind. Dies ist ein Zeichen fiir das Misstrauen, welches in der Prozess-Kultur hédufig anzu-
treffen ist: Man ist vorsichtig und sichert sich in jeglicher Hinsicht ab. Besonders ausgeprigt
ist in dieser Kultur das Hierarchiedenken. Status und Titel werden hoher geschitzt als bei-
spielsweise eine Gehaltserhchung. Erfolg duBert sich demnach primir in AuBerlichkeiten wie
etwa der Ausstattung des Biiros. Befordert werden dabei regelmifBig solche Mitarbeiter, die
stets piinktlich sind, sich mit Details auseinandersetzen und ihre Vorgesetzten respektieren.

Als Beispiele fiir die Prozesskultur nennen Deal/Kennedy neben dem offentlichen Dienst un-
ter anderem auch Banken und Versicherungen. Die Unternehmen dieser Branchen fiihren ih-
ren Dienst oft strikt nach Vorschrift aus, so dass sie in Situationen, in denen schnell gehandelt
werden muss, unflexibel sind und auf Veridnderungen nicht reagieren konnen.

Deal/Kennedy weisen selbst darauf hin, dass es sich bei ithrem Typologisierungsmodell um
eine Vereinfachung handelt. Kein Unternehmen stimmt exakt mit einem dieser vier Kulturty-
pen iiberein. Vielmehr wird man in jedem Unternehmen eine Mischung dieser vier Kulturty-
pen vorfinden, die je nach Abteilung variieren.”® Trotzdem halten Deal/Kennedy das von ih-
nen entworfene Typologisierungsmodell weiterhin fiir sinnvoll, um einen Einstieg in die de-
taillierte Analyse einer Unternehmenskultur zu finden.™

TYPOLOGISIERUNG NACH HANDY

Handy sieht in seinem Typologisierungsmodell, das auf der Arbeit von Harrison beruht, eben-
falls vier verschiedene Kulturtypen vor. Zu deren Abgrenzung verwendet er jedoch andere
Kriterien als Deal/Kennedy: Zum einen dient die Zentralisierung der Macht als Abgrenzungs-
kriterium. Hierbei ist entscheidend, an welcher Stelle oder wie Entscheidungen getroffen wer-

>? Vgl. Deal/Kennedy, 2000, S. 119ff.
33 Vgl. Deal/Kennedy, 2000, S. 108; Deal/Kennedy, 1999, S. 14.
> Vgl. Deal/Kennedy, 1999, S. 15.
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den. Zum anderen beeinflusst der Standardisierungsgrad der Aufgaben, welchem Kulturtypus
ein Unternehmen zuzuordnen ist.

MACHT-KULTUR™

Die Struktur einer Macht-Kultur ist vergleichbar mit einem Spinnennetz, in dem eine Spinne
als zentrale Machtinstanz in der Mitte sitzt. Die Macht breitet sich hier von der Unterneh-
mensspitze her aus und beeinflusst das Verhalten der Mitarbeiter. Je nédher sich ein Mitarbei-
ter an dem Machtzentrum befindet, desto groBer ist auch sein eigener Einfluss. Die Mitarbei-
ter einer Hierarchieebene kommunizieren untereinander, so dass die Kommunikation nicht
nur von der Unternehmensspitze ausgeht.

Wihrend groflere Entscheidungen ausschlieflich durch die Unternehmensfiihrung getroffen
werden, konnen die Mitarbeiter weniger bedeutende Angelegenheiten auch selbst entscheiden.
Die Mitarbeiter diirfen weitgehend selbstindig arbeiten, wobei es nicht viele Regeln und Vor-
schriften gibt — entscheidend ist jeweils das Ergebnis einer Handlung, unabhingig von den
eingesetzten Mitteln. Standardisierte Vorginge gibt es dabei kaum. Der Erfolg und die Zu-
friedenheit der Mitarbeiter werden maBgeblich dadurch beeinflusst, wie macht- und sicher-
heitsorientiert diese sind. Mitarbeiter, die gerne Macht ausiiben und weniger Wert auf Sicher-
heit legen, werden in Macht-Kulturen erfolgreich sein. Um die Mitarbeiter kontrollieren zu
konnen, wihlt die Unternehmensfiihrung bestimmte Schliisselpersonen aus, die ihr bei der
Kontrolle behilflich sind.

Macht-Kulturen sind grundsitzlich flexibel und zeichnen sich durch ihre Féhigkeit aus,
schnell und gut auf Bedrohungen und Gefahren reagieren zu konnen. Ob sie im Zweifelsfall
angemessen reagieren, hingt jedoch in hochstem Malle von der Unternehmensleitung ab. Die-
se entscheidet, welche MaBBnahmen zu ergreifen sind, so dass es von hochster Bedeutung fiir
den Erfolg solcher Unternehmen ist, dass sich die Unternehmensspitze aus qualifizierten Per-
sonen zusammensetzt.

Obwohl Macht-Kulturen hiufig in erfolgreichen Unternehmen vorherrschen, leiden die durch
sie gepriagten Unternehmen unter einer hohen Mitarbeiterfluktuation. Grund hierfiir ist, dass
die Mitarbeiter teilweise dem enormen Leistungsdruck, der durch den Wettbewerb zwischen
den Mitarbeitern entsteht, nicht standhalten konnen. Ferner kann es zu Problemen fiihren,
wenn ein Unternehmen zu grof3 wird oder es in zu viele Aktivititen gleichzeitig eingebunden
ist. Die Unternehmensfiihrung verliert unter Umstinden den Uberblick und kann das Unter-
nehmen nicht in gewohnter Art und Weise fithren und kontrollieren. Daher expandieren sol-
che Unternehmen teilweise durch Zusammenschliisse, so dass zusitzliche Machtzentren ge-
schaffen werden. Diese Machtzentren werden dann zum Beispiel durch finanzielle Verflech-
tungen an das eigentliche Machtzentrum der Ursprungsorganisation gebunden. Dabei miissen
die dazu gewonnenen Unternehmen nicht notwendigerweise auch Macht-Kulturen sein.
Grundsitzlich ist die Macht-Kultur allerdings eher in kleineren Unternehmen vorzufinden.

> Vgl. Handy, 1999, S. 183f.
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ROLLEN-KULTUR™®

Die Struktur einer Rollen-Kultur lédsst sich in Form eines griechischen Tempels darstellen.
Die Sédulen des Tempels symbolisieren hierbei die einzelnen Bereiche eines Unternehmens,
also beispielsweise Finanzen, Einkauf oder Produktion. In diesen Spezialgebieten liegen die
Stdrken einer Rollen-Kultur. Die Arbeit dieser einzelnen Bereiche sowie deren Zusammenar-
beit werden an der Spitze — im Dach des Tempels — durch das Management kontrolliert bezie-
hungsweise koordiniert. Eine weitere Kontrolle ist in solch einer Kultur nicht notwendig, da
die Arbeit sehr standardisiert ist und jeder Bereich nach bestimmten Regeln arbeitet. Ebenso
unterliegt die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Bereichen festen Vorschriften.

Rollen-Kulturen sind durch Logik und Rationalitidt geprégt, so dass Arbeit und Verantwortung
rein rational verteilt werden, um eine moglichst hohe Wirtschaftlichkeit des Unternehmens
sicherzustellen. Arbeitsplatzbeschreibungen scheinen dabei hdufig wichtiger zu sein als die
Personen, die die entsprechenden Titigkeiten ausfithren. Deshalb sind die Arbeitsplatzbe-
schreibungen oft derart gestaltet, dass zahlreiche Personen fiir eine zufriedenstellende Erfiil-
lung des Anforderungsprofils in Frage kdmen. Herausragende Leistungen sind in Rollen-
Kulturen unerwiinscht und kénnen unter Umstinden stérend wirken. Zwar werden Mitarbeiter
ermutigt, sich in ihren Fachbereichen zu spezialisieren, belohnt und befordert wird jedoch,
wer seine Arbeit standardméfig beziehungsweise durchschnittlich erfiillt. Somit werden sich
ehrgeizige, machtorientierte Mitarbeiter in Rollen-Kulturen nicht wohl fiithlen — es sei denn,
sie arbeiten an der Spitze des Unternehmens. Dieser Kulturtyp ist eher fiir Menschen geeignet,
die viel Wert auf Sicherheit legen und ihren zukiinftigen beruflichen Werdegang genau kalku-
lieren mochten.

Solange die Umweltbedingungen stabil sind, werden Rollen-Kulturen erfolgreich sein. Aus
diesem Grunde findet man solche Unternehmen héufig in Méarkten mit langen Produktlebens-
zyklen, wie zum Beispiel in der Automobilindustrie. Andern sich die Umweltbedingungen
jedoch dahingehend, dass ein Anpassungsbedarf fiir ein Unternehmen entsteht, kommt es zu
Problemen. Die sich dndernden Umweltbedingungen werden nur sehr langsam wahrgenom-
men und auch nachdem der Anpassungsbedarf erkannt wurde, versucht man, in gewohnter
Weise weiterzuarbeiten. Die Folge ist hdufig, dass das Top-Management ersetzt werden muss
oder ein Unternehmen sogar iibernommen wird.

AUFGABEN-KULTUR®’

Die Struktur einer Aufgaben-Kultur ist grundsitzlich matrixformig. Daher vergleicht Handy
diesen Kulturtyp mit einem Netz, an dessen Knoten jeweils Macht und Einfluss gebiindelt
sind. Die Macht ist somit in der Regel dezentral, wobei sie weniger auf Positionen oder per-
sonlichen Eigenschaften als vielmehr auf Fahigkeiten und Fachwissen basiert.

Aufgaben-Kulturen sind stark projektorientiert, so dass es kaum standardisierte Abldufe gibt.
Da jedes Projekt anders verlduft, sind innovative Ideen von gro3er Bedeutung. Daher werden
die Unternehmen versuchen, den jeweiligen Projekten jeweils die richtigen Personen und die
notwendigen Ressourcen zuzuteilen. Ziel dabei ist es, dass jede Gruppe die erforderlichen

%% Vgl. Handy, 1999, S. 185f.
7 Vgl. Handy, 1999, S. 187ff.
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Kenntnisse, aber auch die entsprechende Macht in sich vereint, um schnell arbeiten zu kon-
nen. Teams werden somit fiir spezielle Projekte gebildet und konnen nach Abschluss des Pro-
jektes aufgelost und neu zusammengesetzt werden. Wird ein Team nach Abschluss eines Pro-
jektes nicht aufgelost, so besteht die Gefahr, dass einzelne Personen bestimmte Rollen inner-
halb der Gruppe fiir sich beanspruchen oder dass die Kreativitit der Gruppe leidet.

Das Team steht bei der Aufgaben-Kultur im Vordergrund — individuelle Ziele und Leistungen
werden in der Regel durch Ergebnisse des Teams verdringt. Trotzdem arbeiten die Mitglieder
eines Teams in einer angenehmen Atmosphire und werden aufgrund ihrer erbrachten Leis-
tungen beurteilt und belohnt. Sie respektieren sich gegenseitig, wobei der Respekt nicht Alter
und Status, sondern den Fihigkeiten der einzelnen Personen gilt. Auch ihre Arbeit kdnnen sie
weitgehend selbst kontrollieren. Die Kontrolle durch das Top Management wird nur in soweit
ausgeiibt, als dass es entscheidet, wie sich die einzelnen Teams zusammensetzen.

Angesichts der hohen Projektorientierung sind Aufgaben-Kulturen sehr flexibel und anpas-
sungsfihig. Sie sind hédufig in Mérkten mit hohem Wettbewerb und kurzen Produktlebenszyk-
len vorzufinden. Reaktionsgeschwindigkeit und Kreativitit kommt eine groflere Bedeutung zu
als beispielsweise dem Spezialisierungsgrad eines Unternehmens. Typische Beispiele hierfiir
sind Unternehmensberatungen oder Werbeagenturen.

PERSONEN-KULTUR’®

Bei der Personen-Kultur handelt es sich um einen sehr ungewohnlichen Kulturtyp. Wie an
einem Sternenhimmel, wo zahlreiche Sterne leuchten, ohne dass einer den anderen dominiert,
arbeiten hier verschiedene Menschen nebeneinander. So kommt eine Personen-Kultur da-
durch zustande, dass mehrere Individuen entscheiden, sich zusammenzuschlieen. Die Griin-
de konnen dabei sehr vielfdltig sein: Durch einen Zusammenschluss konnen Raumlichkeiten,
Biiroeinrichtungen oder sogar die Kosten fiir Sekretariatstitigkeiten geteilt werden. Ziel solch
einer Organisation ist es also letztlich nur, dem Individuum zu dienen und zu helfen — Ge-
meinschaftsziele werden durch die Ziele des Einzelnen verdringt. Gerade hierin liegt das Un-
gewohnliche dieses Kulturtyps begriindet: In der Regel haben Unternehmen eigene Ziele, die
nicht nur auf das Wohl des Individuums ausgerichtet sind.

Typische Beispiele fiir Personen-Kulturen sind Anwaltskanzleien sowie Gemeinschaftspraxen
mehrerer Arzte. Anwilte beziehungsweise Arzte arbeiten in solchen Organisationen auf der
gleichen Hierarchieebene, ohne jegliche Kontrollmechanismen. Macht und Einfluss sind
grundsitzlich gleichmifBig verteilt, so dass es kaum Regeln und Vorschriften beziiglich der
Austiihrung der Arbeiten gibt. Die auszufithrenden Tétigkeiten sind zwar weniger standardi-
siert als die einer Rollen-Kultur, wiederholen sich jedoch auch regelmifBig, so dass nur selten
neue Vorgehensweisen und Losungen gefragt sind.

¥ Vgl. Handy, 1999, S. 189ff.
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2.1.2 Weitergehende Methoden

Die im vorangehenden Abschnitt beschriebenen Typologisierungsmodelle eignen sich als
Ausgangspunkt fiir eine weitergehende Untersuchung der Unternehmenskultur. ,,Eine Unter-
nehmenskultur zu verstehen, verlangt jedoch erheblich mehr als eine bloe Subsumtion unter
einem Typus.“” Schein gliedert die Unternehmenskultur in drei Ebenen, die von sichtbaren
Symbolen iiber die teilweise sichtbaren Werte und Normen bis hin zu den unsichtbaren und
unbewussten Grundannahmen der Organisationsmitglieder reichen.®’

Abbildung 1: Die Ebenen der Unternehmenskultur nach Schein

Symbole sichtbare Strukturen und Prozesse

im Unternehmen

(leicht zu beobachten, aber schwer zu entschliisseln)
Werte und Normen Strategien, Ziele, Philosophie
(bekundete Rechtfertigungen)

Grundannahmen unbewusste, selbstverstindliche Anschauungen,
Wahrnehmungen, Gedanken und Gefiihle
(Ausgangspunkt fiir Werte und Handlungen)

Quelle: in Anlehnung an Schein, 1995, S. 30

Schein betont, dass das Verstindnis der Grundannahmen eines Unternehmens die Vorausset-
zung dafiir ist, dass die jeweiligen Symbole, wie zum Beispiel der Kleidungsstil oder die
Sprache in diesem Unternehmen, richtig interpretiert werden konnen.®' Das heift, eine ober-
flichliche Erfassung einer Unternehmenskultur reicht nicht aus, um diese zu verstehen. Somit
wire es im Rahmen einer Cultural Due Diligence notwendig, auch die Grundannahmen der an
einer Fusion beteiligten Unternehmen zu untersuchen, um ein umfassendes Verstdndnis hin-
sichtlich der jeweiligen Unternehmenskulturen zu erlangen. Hierzu sind tiefergehende Mal3-
nahmen zur Untersuchung von Unternehmenskulturen erforderlich.

Grundsitzlich kann zwischen quantitativen und qualitativen Methoden®® zur Untersuchung
von Unternehmenskulturen unterschieden werden.”> Wihrend quantitative Methoden eine
hohe Standardisierung aufweisen, sind qualitative Methoden nur teilweise oder gar nicht stan-
dardisiert. Deshalb sind quantitative Verfahren geeignet, um grofle Datenmengen zu verarbei-
ten, wohingegen qualitative Methoden in der Regel sehr aufwendig sind und sich somit oft

%% Schreyogg, 2003, S. 459.

% vgl. Schein, 2004, S. 25ff.

®1 Vgl. Schein, 2004, S. 36.

%2 Siehe hierzu auch Witt, 2001; Bortz/Déring, 2006.
% vgl. Hogemann, 2005, S. 549f.
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auf einen geringeren Umfang beschrinken.®® Zur Untersuchung einer Unternehmenskultur
sollten primir qualitative Methoden — wie zum Beispiel Beobachtungen® oder Interviews® —
verwendet werden.®” Um ein méglichst umfassendes Bild einer Unternehmenskultur zu erlan-
gen, kann zusitzlich aber auch auf quantitative Methoden, wie standardisierte Befragungen®,
zuriickgegriffen werden.”

2.2 Theorien zur Beschreibung von linderspezifischen Kultureigenschaf-
ten

,» Verschiedene Untersuchungen haben gezeigt, dass Mitarbeiter in Stress- und Unsicherheits-
situationen auf landeskulturelle Verhaltensmuster zuriickgreifen. Offenbar sind diese stdrker
als unternehmenskulturelle Werte. " Angesichts der durch M&A-Transaktionen hervorgeru-
fenen Unsicherheiten scheint es daher sinnvoll, bei internationalen Unternehmenszusammen-
schliissen auch die Landeskultur der jeweiligen Unternehmen zu untersuchen. In der Literatur
existieren zahlreiche Studien zur Beschreibung von ldnderspezifischen Kultureigenschaften.
Zu den bekanntesten Studien zédhlen hierbei die Theorien von Hofstede und Trompenaars, die
im Folgenden vorgestellt werden. Weitere interessante Ansitze zur Beschreibung von lidnder-
spezifischen Kultureigenschaften finden sich auch bei Hall, der zwischen High-Context-
Cultures und Low-Context-Cultures unterscheidet,71 oder bei Lewis, der die Landeskulturen
den Kategorien linear-active, multi-active und reactive zuordnet.”?

2.2.1 Landerspezifische Kultureigenschaften nach Hofstede

Hofstede fiihrte von 1967 bis 1973 eine sehr umfangreiche Studie durch, indem er zu zwei
verschiedenen Zeitpunkten insgesamt circa 116.000 IBM-Mitarbeiter in 72 Léndern befrag-
te.” Urspriinglich sollte diese Studie nur IBM-internen Zwecken dienen. Doch da IBM kein
groBes Interesse an deren Ergebnissen zeigte, entschied sich Hofstede dafiir, die gesammelten
Daten als Grundlage fiir die Untersuchung kultureller Unterschiede zu nutzen. Seine Uberle-
gungen beruhen dabei auf der Annahme, dass das Verhalten eines Menschen teilweise durch
seine ,,mentalen Programme*’* vorbestimmt ist. Diese mentalen Programme werden groBten-
teils bereits in der frithen Kindheit erworben, wobei das soziale Umfeld fiir die jeweils erlern-
ten Muster ausschlaggebend ist. Da Kultur erlernt ist und nicht ererbt, kann diese mentale
Programmierung der einzelnen Individuen durchaus variieren.” Die befragten Menschen wa-
ren allerdings alle bei demselben Unternehmen beschiftigt, so dass Hofstede Unterschiede
ausschlieBlich auf die Landeskultur zuriickfiihrt. Bei der Auswertung der Befragungsergeb-

% Vgl. Blocher, 2004, S. 207.

% Siehe hierzu beispielsweise Blocher, 2004, S. 211; Zimmer, 2001, S. 99ff.
% Siehe hierzu beispielsweise Blocher, 2004, S. 213, Mruck, 2000.

67 Vgl. Carleton/Lineberry, 2004, S. 75; Blocher, 2004, S. 210.

% Siehe hierzu Kirchhoff et al., 2006; Scholl, 2003.

69 Vgl. Carleton/Lineberry, 2004, S. 69; Zimmer, 2001, S. 98ff.; Thomas, 2000.
" Herbrand, 2002, S. 16.

! Siehe hierzu Hall, 1989, S. 105ff.

"2 Siehe hierzu Lewis, 2003, S. 69ff.

7 Vgl. Hofstede, 2001a, S. 41ff.

™ Hofstede, 2001b, S. 3.

™ Vgl. Hofstede, 2005, S. 2ff.
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nisse konnte er dabei vier Dimensionen ableiten, welche gemeinsame Grundannahmen und
Werte der Menschen eines Landes repriasentieren. Demnach sind Unterschiede nationaler Kul-
turen auf die Faktoren Machtdistanz, Unsicherheitsvermeidung, Individualismus und Kollek-
tivismus sowie Maskulinitit und Femininitit zuriickzufiihren.”® Um die Auspriagungen dieser
Dimensionen in den verschiedenen Landern vergleichbar zu machen, wandelte Hofstede diese
jeweils in einen Index um, wobei er explizit darauf hinweist, dass die Werte relativ und nicht
absolut zu sehen sind.”’

Als erste Dimension nennt Hofstede die Machtdistanz (Power Distance).”® Diese gibt das
Ausmal an, bis zu welchem die weniger méchtigen Menschen eines Landes eine Ungleich-
verteilung der Macht erwarten und akzeptieren. Der Machtdistanzindex wurde auf Basis der
folgenden Kriterien ermittelt: Zunichst wurden nichtleitende Angestellte gefragt, wie oft ge-
wohnlich das Problem auftritt, dass Mitarbeiter Angst haben, ihrem Vorgesetzten zu zeigen,
dass sie eine andere Meinung vertreten. Aulerdem war von Interesse, wie die Mitarbeiter den
tatsdchlichen Entscheidungsstil ihres Vorgesetzten wahrnehmen und welchen Stil der Ent-
scheidungsfindung sie personlich bevorzugen. Die Auswertung der Ergebnisse ergab, dass
viele mittel- und siidamerikanische Staaten, aber auch arabische und asiatische Linder, einen
hohen Machtdistanzindex aufweisen. Das heif3t, dass in diesen Ldndern groBe Machtunter-
schiede akzeptiert werden, so dass sich die Macht hédufig auf wenige Personen konzentriert.
Daher herrscht in Unternehmen solcher Linder oft ein autoritdrer Fithrungsstil, wobei kaum
Kommunikation zwischen den verschiedenen Hierarchieebenen stattfindet. Dagegen wird in
Gesellschaften mit niedrigem Machtdistanzindex eine solch ausgeprigte Ungleichverteilung
der Macht nicht toleriert. Die Hierarchien sind hier tendenziell flacher und dezentral, Mitar-
beiter und Vorgesetzte gelten als gleichberechtigt. Deshalb werden Entscheidungen delegiert
und eher demokratisch getroffen. Dies ist insbesondere in nord- und mitteleuropédischen Lin-
dern der Fall.

Die zweite Dimension, die Unsicherheitsvermeidung (Uncertainty Avoidance),79 misst, in-
wieweit die Menschen eines Landes versuchen, ungewisse, beziehungsweise ihnen unbekann-
te Situationen zu vermeiden. Zur Ermittlung des Unsicherheitsvermeidungsindex wurde un-
tersucht, wie héufig sich die befragten Personen an ihrem Arbeitsplatz gestresst fiihlen und ob
sie eine langfristige Karriere in dem Unternehmen anstreben. Ferner wurden Mitarbeiter ge-
fragt, ob sie zustimmen, dass im Unternehmen geltende Regeln auch dann nicht iiberschritten
werden diirfen, wenn man der Meinung ist, dass dies zum Besten der Firma wire. In Lindern
mit ausgeprigter Tendenz zur Unsicherheitsvermeidung versucht man, durch Regeln und Ge-
setze Unsicherheit zu reduzieren und die Zukunft somit teilweise vorhersehbar zu machen.
Vielfach ist dies in europdischen Staaten der Fall, wobei Deutschland nur einen mittleren
Wert der Unsicherheitsvermeidung aufweist. In anderen Lindern — wie zum Beispiel im euro-
pdischen Gebiet in Dinemark, Schweden, Irland oder GroBbritannien und im asiatischen
Raum in Singapur oder Hongkong — ist die Unsicherheitsvermeidung hingegen nur in gerin-
gem Male vorzufinden. Hier existieren weniger Regeln und es wird nicht alles im Voraus
geplant.

7% Vgl. Hofstede, 2003, S. 22ff.

7 Vgl. Hofstede, 2005. Die Seite www.geert-hofstede.com bietet gute graphische Darstellungen zu den Werten
der einzelnen Indizes in den verschiedenen Léandern (siehe 0.V., 2003).

78 Vgl. Hofstede, 2001a, S. 79ff.; Hofstede, 2005, S. 39ff.

" Vgl. Hofstede, 2001a, S. 145ff.; Hofstede, 2005, S. 163ff.
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Die dritte Dimension stellt Individualismus und Kollektivismus (Individualism and Collecti-
vism) * gegeniiber. In individualistisch geprigten Gesellschaften ist jeder auf sich selbst ge-
stellt. Die zwischenmenschlichen Bindungen sind eher locker, so dass von jedem erwartet
wird, dass er fiir sich selbst sowie fiir seine unmittelbaren Familienmitglieder sorgt. Im Ge-
gensatz dazu beschreibt der Kollektivismus Gesellschaften, in denen ein starkes Wir-Gefiihl
vorherrscht. Der Zusammenhalt der Gruppen ist in solchen Gesellschaften so stark, dass die
einzelnen Mitglieder aufgrund ihrer bedingungslosen Loyalitdt ein Leben lang auf Unterstiit-
zung zidhlen konnen. Fiir die Messung von Individualismus und Kollektivismus verwendete
Hofstede unterschiedliche Kriterien. Individualismus wurde aus der Bedeutung abgeleitet, die
die Befragten der Freiheit, ihre Arbeit nach eigenen Vorstellungen durchfiithren zu konnen,
beimessen. Zudem wurde hier untersucht, wie wichtig es den Mitarbeitern ist, herausfordern-
de Aufgaben zu haben sowie eine Arbeit, die ausreichend Zeit fiir das Privatleben lédsst. Zur
Bestimmung des Kollektivismus wurde analysiert, welche Bedeutung guten Arbeitsbedingun-
gen und Fortbildungsmoglichkeiten beigemessen wird. Dariiber hinaus wurden die Mitarbei-
ter gefragt, wie wesentlich es fiir sie ist, dass sie ihre Fihigkeiten im Rahmen ihrer Arbeit
einbringen konnen. Linder wie beispielsweise Australien, USA oder GroBbritannien haben
den Ergebnissen der Befragung zufolge einen hohen Individualismusindex. Das heif3t, das
Individuum steht hier im Mittelpunkt. Im Berufsleben duBert sich dies insbesondere darin,
dass die individuelle Laufbahn und Selbstentfaltung im Vordergrund stehen, wéhrend die Be-
ziehung zum Arbeitgeber lediglich auf gegenseitigem Nutzen beruht und somit eine eher un-
tergeordnete Rolle spielt. In kollektivistischen Gesellschaften hat hingegen die Gruppe Vor-
rang vor dem Individuum, so dass die Loyalitdt als zentraler Wert gilt. Da hier Beziehungen
wichtiger sind als Aufgaben, gleicht die Beziehung zum Arbeitgeber einer familidiren Bin-
dung. Beispiele fiir Linder mit einem niedrigen Individualismusindex sind unter anderem
Guatemala, Ecuador, Panama und Venezuela. Tendenziell weisen demnach wohlhabendere
Linder einen hohen Individualismusindex auf, wihrend drmere Gesellschaften in der Regel
kollektivistisch geprégt sind.

Die vierte Dimension differenziert zwischen Maskulinitdt und Femininitit (Masculinity and
Femininity).®' In maskulinen Gesellschaften herrscht eine klare Trennung der Geschlechter-
rollen vor. Minner gelten als leistungsorientiert, hart und materialistisch, Frauen als familien-
orientiert, gefithlsbezogen und sozial eingestellt. Im Gegensatz hierzu steht Femininitét fiir
Gesellschaften, in denen femininen und maskulinen Werten die gleiche Bedeutung zukommt
und es keine klare Abgrenzung der Geschlechterrollen gibt. Maskulinitét analysierte Hofstede
anhand der Moglichkeiten eines Mitarbeiters, einerseits viel zu verdienen sowie hierarchisch
aufzusteigen und andererseits hinreichend gefordert zu werden und fiir gute Leistung entspre-
chende Anerkennung zu erlangen. Bei der Untersuchung der Femininitét spielten neben dem
guten Arbeitsverhiltnis zum Vorgesetzten und der guten Zusammenarbeit mit den Kollegen
auch die Sicherheit des Arbeitsplatzes sowie die Moglichkeit, in einer angenehmen Umge-
bung zu leben, eine Rolle. Als feminin gelten Lénder, in denen beispielsweise Teilzeitarbeit
und Kinderbetreuungsmaoglichkeiten verbreitet sind. Hierzu zihlen unter anderem die skandi-
navischen Linder Schweden, Norwegen und Danemark. Einen hohen Maskulinitdtsindexwert
haben indes beispielsweise Japan, Osterreich, Italien und die Schweiz zu verzeichnen.

80 Vgl. Hofstede, 2001a, S. 209ff.; Hofstede, 2005, S. 73ff.
81 Vgl. Hofstede, 2001a, S. 279ff.; Hofstede, 2005, S. 115ff.
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Im Rahmen einer weniger umfangreichen Folgestudie, der Chinese Value Survey, kam 1980
eine weitere Dimension — Langfristige versus kurzfristige Orientierung (Long- versus Short-
Term Orientation) ** — hinzu.*® Langfristig orientierte Gesellschaften richten ihr Leben auf die
Zukunft aus, so dass Sparsamkeit und Beharrlichkeit vorherrschende Werte darstellen. Linder
mit kurzfristiger Orientierung hingegen schitzen die Vergangenheit und Gegenwart. Dies
dufert sich in ithrem Respekt vor Traditionen und in ihrem Wunsch, stets Status und Gesicht
zu wahren. Fiir die Zuordnung eines Landes zur Kategorie der langfristorientierten Gesell-
schaften waren daher Merkmale wie Sparsamkeit und Wirtschaftlichkeit, Ausdauer und Be-
harrlichkeit, Respekt vor den am Status orientierten Rangordnungen sowie ein ausgeprigtes
Schamgefiihl ausschlaggebend. Fiir eine kurzfristige zeitliche Orientierung wurden hingegen
Merkmale wie die personliche Ausdauer und Standhaftigkeit, der Respekt vor Traditionen
und die Wahrung des Gesichtes gemessen. Aulerdem wurde hier gefragt, ob Griile und Ge-
falligkeiten auf Gegenseitigkeit beruhen. Die Auswertung der Ergebnisse ergab, dass asiati-
sche Liander, wie zum Beispiel China, sehr langfristig orientiert sind, wihrend beispielsweise
Pakistan, Nigeria und die Philippinen eher kurzfristig orientiert sind.

In der Literatur wird die Theorie von Hofstede vieltach diskutiert und somit teilweise auch
kritisiert. So wird beispielsweise bemingelt, dass die Untersuchungen lediglich auf der Befra-
gung des Unternehmens IBM beruhen. Einerseits wird vermutet, dass IBM bereits in den
60er/70er Jahren weltweit eine stark ausgeprégte eigene Unternehmenskultur hatte, die erheb-
liche Unterschiede zu den jeweiligen Landeskulturen aufwies.** Andererseits wird kritisiert,
dass die Belegschaft des befragten Unternehmens iiberwiegend minnlich war. Zudem wird
angemerkt, dass die ersten der Untersuchung zugrundeliegenden Daten bereits vor circa drei-
Big Jahren gesammelt wurden und damit bereits sehr alt sind.®

Diesen Kritikpunkten begegnete House mit einer Studie zur ,,Global Leadership and Organi-
zational Behavior Effectiveness“® (GLOBE-Studie), in welcher die Studie von Hofstede teil-
weise aufgegriffen wird. Im Rahmen der GLOBE-Studie wurden Anfang der 90er Jahre
17.000 Manager aus 951 unterschiedlichen Unternehmen in 62 Lindern zu lidnderspezifischen
Kultureigenschaften befragt. Somit liegen hier vergleichsweise aktuelle Ergebnisse vor, wobei
die gewonnenen Erkenntnisse, anders als bei der Studie von Hofstede, nicht nur auf den Er-
gebnissen eines Unternehmens beruhen.®’

Trotz der Kritik an der Theorie von Hofstede scheint diese geeignet zu sein, Kulturunterschie-
de im Rahmen von Mergers & Acquisitions zu erfassen.® Auch wenn sich moglicherweise
einzelne Werte in manchen Lédndern leicht gewandelt haben, so kann davon ausgegangen wer-
den, dass die von Hofstede ermittelten linderspezifischen Kultureigenschaften grundsitzlich
weiterhin vorzufinden sind.

%2 Vgl. Hofstede, 2001a, S. 351ff.

% Vgl. Hofstede, 2001a, S. 41.

$ Vgl. Blom/Meier, 2004.

% Vgl. Irwin, 1996, S. 37.

% House, 2004, S. 3.

%7 Siehe hierzu House et al. (Hrsg.), 2004.

% Vgl. Picot, 2005b, S. 458; Hogemann, 2005, S. 560f.
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2.2.2 Landerspezifische Kultureigenschaften nach Trompenaars

Trompenaars entwickelte ebenfalls eine Theorie zur Beschreibung ldnderspezifischer Kultur-
eigenschaften. Ahnlich wie Hofstede identifiziert auch er unterschiedliche Dimensionen, mit-
tels derer sich verschiedene Landeskulturen voneinander abgrenzen lassen. Dabei sind die
ersten fiinf Dimensionen (Universalismus versus Partikularismus, Neutralitit versus Emotio-
nalitét, Individualismus versus Kollektivismus, Spezifitit versus Diffusitdt und Leistung ver-
sus Herkunft) auf zwischenmenschliche Beziehungen beziehungsweise darauf, wie die Men-
schen miteinander umgehen, zuriickzufiihren.®

Die erste Dimension unterscheidet zwischen Universalismus und Partikularismus (Universa-
lism versus Particularism).90 In universalistischen Gesellschaften, die vorwiegend in westli-
chen Lindern wie zum Beispiel in Deutschland, in Frankreich, in der Schweiz oder in den
USA vorzufinden sind, stehen allgemeingiiltige Gesetze und Regelungen im Vordergrund.
Trompenaars veranschaulicht dies an dem Beispiel einer roten Ampel: In universalistisch
gepriagten Kulturen wiirde es auch bei mangelndem Verkehr nicht toleriert, die Stralle zu ii-
berqueren solange die Ampel rot ist. Das heifit, auch in solch einer Situation wiirde man keine
Ausnahme von der allgemeingiiltigen Regel, die das Uberqueren einer StraBe erst bei griiner
Ampel gestattet, zulassen. Die Menschen einer partikularistischen Gesellschaft hingegen ten-
dieren eher zu situations- oder personenabhidngigen Ausnahmen. Im Gegensatz zu den Uni-
versalisten wiirden sie in Konfliktsituationen nicht unbedingt im Sinne der Gesetzgebung
handeln, sondern stets fiir ihnen nahestehende Personen einstehen, ,,no matter what the rules
saly.“91 Gesellschaften, die solch groBen Wert auf Freundschaften und sonstige menschlichen
Beziehungen legen, findet man primér in Asien oder Lateinamerika.

Die zweite Dimension stellt Individualismus und Kollektivismus (Individualism versus Com-
munitarianism)’> einander gegeniiber. Hier wird betrachtet, ob sich die Menschen einer Ge-
sellschaft als Individuen sehen oder ob sie sich iiber die Zugehorigkeit zu einer Gruppe defi-
nieren. In individualistischen Landern wie Russland, Kanada oder den USA steht bei der Ent-
scheidungsfindung stets das eigene Interesse im Vordergrund, wihrend kollektivistische Ge-
sellschaften wie Japan, China oder Frankreich ihre Entscheidungen an den Interessen der
Gruppe ausrichten. Zudem werden einzelne Personen in individualistischen Landern nicht nur
in ihrer Beziehung zur Gruppe wahrgenommen, sondern aufgrund ihrer personlichen Leistun-
gen beurteilt. Als Indiz fiir Individualismus gilt daher unter anderem die leistungsorientierte
Bezahlung.

Die dritte Dimension — Neutralitidt versus Emotionalitdt (Neutral versus Affective)93 — be-
schreibt, inwieweit das Zeigen von Gefiihlen in einer Gesellschaft toleriert wird beziehungs-
weise erwiinscht ist. Menschen in neutralen Gesellschaften kontrollieren ihre Gefiihle, so dass
diese nur selten zum Vorschein kommen, wohingegen die Menschen emotional geprigter
Kulturen ihre Gefiihle offen zeigen. Typisch neutrale Gesellschaften finden sich insbesondere
im asiatischen Raum (z.B. in Japan oder Hongkong) sowie in einigen nordeuropéischen Lin-
dern (z.B. in GrofBbritannien oder Schweden). Emotionalitdt herrscht héaufig in siideuropii-

% Vgl. Trompenaars/Hampden-Turner, 1997, S. 8f.

% Vgl. Trompenaars/Hampden-Turner, 1997, S. 31ff.; Hampden-Turner/Trompenaars, 2000, S. 13ff.
°! Trompenaars/Hampden-Turner, 1997, S. 31.

%2 Vgl. Trompenaars/Hampden-Turner, 1997, S. 50ff.; Hampden-Turner/Trompenaars, 2000, S. 68ff.
% Vgl. Trompenaars/Hampden-Turner, 1997, S. 69ff.

20 Frankfurt School of Finance & Management
Working Paper No. 94



schen Gesellschaften, wie beispielsweise in Italien oder Spanien, aber auch in vielen mittel-
und lateinamerikanischen Liandern vor.

Die vierte Dimension grenzt Spezifitit und Diffusitit (Specificity versus Diffuseness)’* von-
einander ab. Im Gegensatz zu diffusen weisen spezifische Gesellschaften eine strikte Tren-
nung von Berufs- und Privatleben auf. Trompenaars illustriert dies anhand der Verwendung
von akademischen Titeln: In diffusen Kulturen werden diese Titel nicht nur im Berufsleben
oder in der Universitidt verwendet, sondern vielmehr auch auf die iibrigen Lebensbereiche
ausgedehnt, so dass Doktoren beispielsweise auch auf der StraBe mit ithrem Titel angespro-
chen werden. Spezifische Gesellschaften hingegen trennen private und berufliche Lebensbe-
reiche strikt voneinander, was zur Folge hat, dass akademische Titel nur im beruflichen Kon-
text verwendet werden und auch Doktoren unter Umstinden nur mit ihrem Vornamen ange-
sprochen werden. Als diffus gelten beispielsweise Deutschland, Frankreich und China, wih-
rend die USA ein typisches Beispiel fiir eine spezifische Gesellschaft darstellt.

Die fiinfte Dimension differenziert zwischen Leistung und Herkunft (Achievement versus
Ascription).”” In leistungsorientierten Kulturen wird Status durch personliche Leistungen er-
reicht, wihrend in anderen Gesellschaften Status unter anderem aufgrund von Titeln, Alter,
Religionszugehorigkeit und sozialer Schicht zugewiesen wird. Trompenaars fiihrt hier das
Beispiel an, dass leistungsorientierte Kulturen fragen wiirden, was jemand studiert hat, wo-
hingegen in Gesellschaften, in denen die Herkunft einer Person im Vordergrund steht, von
Interesse wire, wo jemand studiert hat. Als Beispiele fiir besonders leistungsorientierte Ge-
sellschaften sind die USA, aber auch Australien, Ddnemark, Finnland und Norwegen zu nen-
nen. In arabischen und asiatischen Lindern entscheidet hiufig die Herkunft einer Person iiber
ihren Status.

Neben den vorhergehend dargestellten Aspekten, die sich aus den Beziehungen der Menschen
untereinander ergeben, nennt 7rompenaars als weitere Dimensionen den Umgang mit der Zeit
sowie die Einstellung zur Natur. In verschiedenen Gesellschaften wird unter Umsténden sehr
unterschiedlich mit dem Thema Zeit umgegangen (Attitudes to time).”® Das Verstindnis von
Zeit kann entweder sequentiell oder synchron ausgerichtet sein. Sequentielle Gesellschaften,
welche man zum Beispiel in Schweden, den Niederlanden oder in den USA vorfindet, neh-
men die Zeit als eine Reihe von einzelnen Ereignissen wahr. Das heilit, Vergangenheit, Ge-
genwart und Zukunft iiberschneiden sich nicht, sondern sind als linear hintereinander ablau-
fend zu sehen. In synchronen Kulturen hingegen betrachtet man Zeit eher als zyklisch. Hier
wird davon ausgegangen, dass sich einzelne Zeitabschnitte iiberschneiden und wiederholen.
Trompenaars weist in diesem Zusammenhang auf die Analogie zu Hall hin, der zwar in ge-
wisser Hinsicht auch ein synchrones Zeitverstindnis beschreibt, allerdings anstelle des Begrif-
fes synchron die Bezeichnung polychron verwendet.

Dariiber hinaus konnen unterschiedliche Einstellungen zum Thema Zeit auch dahingehend
abgegrenzt werden, ob es sich um vergangenheitsorientierte, gegenwartsorientierte oder zu-
kunftsorientierte Gesellschaften handelt. Wihrend zum Beispiel im asiatischen Raum vielfach
Traditionen gepflegt werden und man an der Vergangenheit festhilt, richtet man in vielen

% Vgl. Trompenaars/Hampden-Turner, 1997, S. 81ff.; Hampden-Turner/Trompenaars, 2000, S. 123ff.
% Vgl. Trompenaars/Hampden-Turner, 1997, S. 102ff.; Hampden-Turner/Trompenaars, 2000, S. 189ff.
% Vgl. Trompenaars/Hampden-Turner, 1997, S. 120ff.; Hampden-Turner/Trompenaars, 2000, S. 295ff.
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westlichen Kulturen den Blick nach vorne. Daher sind beispielsweise amerikanische Unter-
nehmen in der Regel bereit, sich kurzfristig an neue Gegebenheiten anzupassen — was zihlt ist
jeweils der gegenwirtige beziehungsweise zukiinftige Erfolg.

Hinsichtlich der Einstellung zur Natur (Attitudes to the environment)”” unterscheiden sich
verschiedene Kulturen grundsitzlich dahingehend, dass sie die Natur und die sonstige Um-
welt entweder als gegeben und {ibermichtig annehmen oder versuchen, diese zu kontrollieren.
Im letzteren Fall spricht Trompenaars von einer internen, anderenfalls von einer externen
Orientierung. In westlichen Lindern, wie zum Beispiel in Deutschland oder in den USA, se-
hen sich Menschen als der Natur iiberlegen an. Dagegen unterwirft man sich beispielsweise
im asiatischen Raum der Natur und versucht, sich stets im Einklang mit seiner Umgebung zu
verhalten. So wurde der Walkman von Sony urspriinglich entwickelt, damit man Musik horen
kann, ohne dabei andere Menschen zu storen. In westlichen Kulturen wird ein Walkman in
der Regel jedoch verwendet, um Musik horen zu konnen, ohne dabei von seiner Umwelt ge-
stort zu werden.

3 Konzepte zur Durchfithrung einer Cultural Due Diligence

Wie bereits zu Beginn dieser Arbeit dargelegt, kommt der Cultural Due Diligence im Rahmen
von Mergers & Acquisitions eine erhebliche Bedeutung zu. Aufgabe der Cultural Due Dili-
gence ist es, die kulturellen Divergenzen zu untersuchen, welche hier zu Problemen fithren
konnen. Es gibt bislang jedoch nur vereinzelt Konzepte mit entsprechenden Vorgehenswei-
sen. Daher werden im Folgenden zunichst vorhandene Konzepte in der Praxis vorgestellt,
bevor ein eigenes Konzept zur Durchfiithrung einer Cultural Due Diligence formuliert wird.

3.1 Vorhandene Konzepte in der Praxis

Zimmer stellt die Ansitze verschiedener Unternehmensberatungen zur Durchfiihrung einer
Cultural Due Diligence ausfiihrlich vor, wobei er zum Teil die allgemeinen Vorgehensweisen,
teilweise allerdings auch nur ein verwendetes Analyseinstrument beschreibt.”® In Anlehnung
an seine Ausfithrungen werden in diesem Abschnitt die allgemeinen Vorgehensweisen der
Unternehmensberatungen Bickmann & Collegen, Accenture, A.T. Kearney, sowie die von der
Hagberg Consulting Group und der Vector Group verwendeten Analyseinstrumente dargelegt.

°7 Vgl. Trompenaars/Hampden-Turner, 1997, S. 141ff.; Hampden-Turner/Trompenaars, 2000, S. 234ff.
% Vgl. Zimmer, 2001, S. 38ff.
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BICKMANN & COLLEGEN UNTERNEHMENSBERATUNG

Die Bickmann & Collegen Unternehmensberatung hat zusammen mit dem Sozialwissen-
schaftlichen Institut Schad ein Cultural Due Diligence-Konzept entwickelt. Dieses Konzept
sieht vor, dass sich die Cultural Due Diligence iiber den gesamten Fusionsprozess erstreckt.
Dabei werden zwei Phasen unterschieden, welche sich zeitlich durch den Vertragsabschluss
abgrenzen lassen.

Die vorvertragliche beziehungsweise Pre-Merger-Phase dient zunéchst der Ermittlung eines
Kulturprofils des Kéduferunternehmens. Um dieses Kulturprofil erstellen zu konnen, werden
Untersuchungen der Unternehmenskultur auf allen drei Ebenen nach Schein durchgefiihrt.
Hierzu werden unter anderem Einzel- und Gruppeninterviews gefiihrt sowie die Ergebnisse
schriftlicher Befragungen und qualitativer Beobachtungen analysiert. Gleichzeitig werden die
Kulturen potentieller Ubernahmekandidaten soweit wie moglich untersucht. Somit entstehen
erste Eindriicke hinsichtlich der kulturellen Eignung der jeweiligen Unternehmen. Bickmann
& Collegen gehen in diesem Zusammenhang davon aus, dass groflere Kulturunterschiede ein
zunehmendes Risiko fiir Mergers & Acquisitions darstellen und somit die Realisierung der
erhofften Synergiepotentiale von der Intensitit dieser Kulturunterschiede beeinflusst wird.
Daher werden ihre Empfehlungen beziiglich der Eignung eines Unternehmens als Fusions-
partner mafB3geblich davon abhédngen, inwieweit sich die ermittelten Kulturprofile dhneln.

In der zweiten Phase, die nach dem Vertragsabschluss beginnt, erfolgt eine detailliertere Un-
tersuchung des iibernommenen Unternehmens. Da in dieser Phase der Zugang zu zusétzlichen
Daten sowie zu den Mitarbeitern des akquirierten Unternehmens gewihrleistet ist, konnen
hier auch tiefergehende Methoden zur Kulturuntersuchung, wie zum Beispiel Interviews oder
qualitative Beobachtungen, angewandt werden. So entsteht ein detailliertes Kulturprofil, wel-
ches einen genauen Kulturvergleich ermdglicht. Die aus diesem Kulturvergleich gewonnenen
Erkenntnisse haben Einfluss darauf, welche Soll-Unternehmenskultur angestrebt wird bezie-
hungsweise wie der Integrationsprozess gestaltet sein konnte. Der gesamte Integrationspro-
zess wird schlieBlich durch das Post Merger Cultural Integration Program begleitet, welches
jeweils an die Anforderungen eines speziellen Unternehmenszusammenschlusses angepasst
wird. Ein solches Post Merger Cultural Integration Program umfasst dabei neben strukturellen
MaBnahmen regelmifBig auch die Visionsentwicklung, individuelle MaBBnahmen, spezielle
Integrationsprogramme, die unternehmensinterne und -externe Kommunikation sowie ein
Integrationscontrolling.

ACCENTURE'®

Auch die Cultural Due Diligence von Accenture erstreckt sich iiber den gesamten Fusionspro-
zess. Die Unternehmensberatung gliedert das Vorgehen hierbei in fiinf Phasen:

In der ersten Phase werden die Unternehmenskulturen des Kéduferunternehmens sowie die der
potentiellen Ubernahmekandidaten untersucht. Wihrend sich die Unternehmenskultur des
eigenen Unternehmens bereits genau analysieren ldsst, werden die anderen Unternehmen auf-
grund des eingeschrinkten Zuganges zu internen Daten und Mitarbeitern zunédchst nur einer

9 Vgl. Zimmer, 2001, S. 38ff.; 0.V., 2004a; Kleinfeld/Schlegel, 2002.
19 vol. Zimmer, 2001, S. 41ff.; Thomas, 2000.
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Dokumenten- und Inhaltsanalyse unterzogen. Ist weiteres Informationsmaterial erhéltlich, so
wird dieses dazu genutzt, die aus der Dokumenten- und Inhaltsanalyse gewonnenen Erkennt-
nisse zu ergidnzen. Auf der Grundlage der ermittelten Ergebnisse werden die Unternehmen
jeweils einem Kulturtyp nach dem Typologisierungsmodell von Goffee/Jones'®" zugeordnet
und dementsprechend in ein Quadrantensystem eingetragen. Selbst wenn eine genaue Positio-
nierung der Zielunternehmen in dem Quadrantensystem aufgrund eingeschrankter Informati-
onen noch nicht moglich ist, so werden die Kulturunterschiede trotzdem grob sichtbar. Je wei-
ter die Zielunternehmen in der Darstellung von dem Kiuferunternehmen entfernt sind, desto
grofer sind auch die kulturellen Unterschiede. Accenture unterstellt in diesem Zusammen-
hang, dass die kulturellen Integrationskosten mit zunehmenden Kulturunterschieden steigen.
Das heif3t, aus kultureller Sicht erscheint jeweils das Unternehmen fiir eine Ubernahme am
interessantesten, das in dem Quadrantensystem die geringste Distanz zu dem Kiuferunter-
nehmen aufweist.

In der zweiten Phase wird das gewiinschte Zielunternehmen angesprochen und gefragt, wie
dieses einer Fusion gegeniibersteht. Ist das Zielunternehmen ebenfalls an einem Zusammen-
schluss interessiert, so kann eine detailliertere Analyse der Unternehmenskultur erfolgen. Die
in der ersten Phase gewonnenen Erkenntnisse hinsichtlich der bestehenden Kulturunterschiede
sollen dadurch tiberpriift und gegebenenfalls ergénzt werden. Zur Durchfithrung der Untersu-
chungen werden zwei Projektteams gebildet, welche sich aus verschiedenen Mitarbeitern bei-
der Unternehmen zusammensetzen. Diese Teams filhren unter anderem Interviews, um zu
erkunden, welche Werte in den Unternehmen existieren oder wie das eigene Unternehmen
gesehen wird. Zudem werden bei internationalen Mergers & Acquisitions auch die jeweiligen
Landeskulturen untersucht, wobei die Analyse auf dem Modell von Hofstede'” zur Beschrei-
bung linderspezifischer Kultureigenschaften basiert.

Ausgehend von den in der zweiten Phase ermittelten Ergebnissen werden in der dritten Phase
mogliche Konfliktfelder sowie die daraus resultierenden Risiko- und Kostenpotentiale bewer-
tet. AuBBerdem wird erortert, welche Chancenpotentiale bestehen. Um schlielich entscheiden
zu konnen, ob das Zielunternehmen tatsidchlich akquiriert werden soll, wird erneut auf das
Typologisierungsmodell von Goffee/Jones zuriickgegriffen. Da die Unternehmenskulturen
nun beide exakt in dem Quadrantensystem positioniert werden konnen, lisst sich der Abstand,
und somit das Ausmal} der Kulturunterschiede, genau berechnen. Accenture geht davon aus,
dass Kulturunterschiede die Verminderung der erwarteten Synergien eines Zusammenschlus-
ses nach sich ziehen. Aus diesem Grunde diskontieren sie jeweils den Betrag der voraussicht-
lich erreichbaren Synergien. Der Diskontierungssatz ist dabei umso hoher, je groB3er die Kul-
turunterschiede sind. Sind die erwarteten Synergien auch nach der Diskontierung positiv, so
wird Accenture die Durchfithrung der geplanten Fusion empfehlen.

Mit dem Vertragsabschluss beginnt die vierte Phase, in welcher die Unternehmen integriert
werden. In Abhingigkeit von dem Ausmal} der Kulturunterschiede wird hier entschieden,
welche Integrationsform angestrebt werden soll. Dabei kommen insgesamt vier Integrations-
formen in Betracht: Einerseits konnen beide Unternehmenskulturen getrennt voneinander fort-
bestehen, oder die Kultur des akquirierten Unternehmens bleibt zwar grundsitzlich erhalten,
wird jedoch in das Kéuferunternehmen eingegliedert. Andererseits ist es moglich, dass dem

101 §iehe hierzu Goffee/Jones, 1998, S. 12ff.
12 Siehe hierzu Kapitel 2.2.1.
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tibernommenen Unternehmen die Kultur des Kéuferunternehmens auferlegt wird oder aber,
dass sich eine ganz neue Kultur bildet. Unterstiitzt wird die Integration der Unternehmenskul-
turen durch eine erfolgreiche interne Kommunikation, wobei den zu Beginn gebildeten Pro-
jektteams die Aufgabe zuteil wird, die Meinung und das Verhalten anderer Kollegen positiv
zu beeinflussen. Aus diesem Grund sollten die Projektteams aus Mitarbeitern bestehen, die in
ihrem Unternehmen als Meinungsfiihrer gelten.

In der fiinften Phase werden schlielich die vollzogenen kulturellen Verinderungen dahinge-
hend kontrolliert, ob sie mit den urspriinglich vorgegebenen Zielen iibereinstimmen. Sind hier
Abweichungen zu erkennen, so werden entsprechende Maflnahmen eingeleitet, um die ge-
wiinschten Ziele doch noch zu erreichen.

A.T. KEARNEY'®

Bei A.T. Kearney wird die Cultural Due Diligence ebenfalls in fiinf Stufen durchgefiihrt. Die
erste Phase setzt hier allerdings erst ein, wenn die jeweilige Fusion bereits beschlossen ist.
Folglich wird die Cultural Due Diligence hier nicht eingesetzt, um geeignete Partnerunter-
nehmen zu identifizieren. Es steht vielmehr bereits fest, mit welchem Unternehmen eine Fusi-
on vollzogen wird, so dass sich die Untersuchung der Kulturen gezielt auf die sich zusam-
menschlieBenden Unternehmen erstreckt. Dabei wird insbesondere analysiert, wie die Mitar-
beiter der Unternehmen jeweils die Kultur des anderen Unternehmens beurteilen und ob er-
kennbare Vorurteile gegeniiber der jeweils anderen Kultur bestehen. Hierzu werden in beiden
Unternehmen getrennt voneinander Gruppen mit jeweils sechs bis acht Teilnehmern gebildet.
Im Rahmen der Untersuchung wird zuniéchst jedes Gruppenmitglied aufgefordert, das eigene
Unternehmen zu charakterisieren, indem mindestens sechs Worter oder Sitze notiert werden.
Im Anschluss daran erfolgt das gleiche Prozedere noch einmal, wobei allerdings nicht mehr
das eigene Unternehmen beschrieben werden soll, sondern eine Charakterisierung des Part-
nerunternehmens gefordert ist. Ist dieser individuelle Teil der Untersuchung abgeschlossen, so
ermittelt jede Gruppe in einer Diskussion, welche der zuvor aufgeschriebenen Worter oder
Sitze die beiden Unternehmen jeweils am besten charakterisieren. Hierbei ist es auch erlaubt,
Worter vorzuschlagen, die vorher nicht notiert wurden.

In einem weiteren Teil der Untersuchung werden die beiden Unternehmenskulturen anhand
eines Fragebogens quantitativ erfasst. Auch hier wird von den jeweiligen Gruppenmitgliedern
zuerst eine Bewertung der eigenen Unternehmenskultur vorgenommen, bevor sie die Kultur
des anderen Unternehmens einschitzen. Unter Zuhilfenahme der so gewonnenen Ergebnisse
werden die Unternehmenskulturen in ein Quadrantenmodell eingetragen, um Unterschiede zu
veranschaulichen. Das Quadrantenmodell basiert dabei auf dem Typologisierungsmodell von
Cameron/Quinn. 104

In der zweiten Phase werden die Gruppen mit den Beschreibungen der Kulturtypen nach Ca-
meron/Quinn konfrontiert. Ausgehend von dieser Theorie wird in beiden Gruppen diskutiert,
ob die erarbeiteten Kulturdiagramme wunschgemiB sind oder ob gegebenenfalls Anderungen
vorgenommen werden sollten. Entsprechen die Kulturdiagramme — eventuell auch erst nach
den gewiinschten Korrekturen — den Wahrnehmungen der Gruppenmitglieder, so treffen die

193 vgl. Zimmer, 2001, S. 47ff.
1% Siehe hierzu Zimmer, 2001, S. 80ff.
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beiden Gruppen zum ersten Mal aufeinander. In der Folge wird in einer gemeinsamen Diskus-
sion unter anderem erortert, inwieweit sich die beiden Unternehmen dhnlich sind oder unter-
scheiden, ob sich diese Unterschiede gegebenenfalls ergidnzen und wo moglicherweise kultu-
rell bedingte Probleme auftreten konnen. Dariiber hinaus wird ein Kulturdiagramm fiir das
neu entstandene Gesamtunternehmen erarbeitet.

Die dritte Stufe dient einer detaillierten Analyse der neuen, angestrebten Unternehmenskultur.
Hierbei wird untersucht, welche kulturellen Elemente geidndert werden miissen, um Konflikte
zu vermeiden, und welche Kulturelemente man auch kiinftig bewahren sollte.

In der vierten Stufe werden auf der Grundlage der bis dahin gewonnenen Erkenntnisse MaB3-
nahmen zur Unterstiitzung der Integration der Unternehmen entwickelt, bevor diese Mafinah-
men in der fiinften Phase tatsdchlich umgesetzt werden. In dieser Phase, in der die kulturelle
Integration beginnt, wird auch ein Zeitplan aufgestellt, welcher in der Folge dazu genutzt
wird, die erzielten Erfolge auf dem Weg zu der geplanten neuen Unternehmenskultur zu ii-
berwachen.

HAGBERG CONSULTING GrRouUp'®”

Das Cultural Due Diligence-Konzept der Hagberg Consulting Group basiert auf einem eige-
nen, speziell entwickelten Instrument zur Untersuchung von Unternehmenskulturen. Das so-
genannte Cultural Assessment Tool ist ein Fragebogen, der insgesamt 42 Elemente einer Un-
ternehmenskultur mittels zwei bis fiinf Fragen misst. Durch den Einsatz dieses Analysein-
strumentes lassen sich quantitative Ergebnisse hinsichtlich einer Unternehmenskultur erzielen.
Diese quantitativen Ergebnisse werden durch qualitative Aussagen erginzt, welche durch In-
terviews ermittelt werden konnen. Neben der so durchgefiihrten Untersuchung der sich zu-
sammenschlieBenden Unternehmen umfasst das Cultural Due Diligence-Konzept der Hagberg
Consulting Group auch die Bestimmung der jeweiligen Idealkultur sowie die zu deren Errei-
chung erforderlichen MaBBnahmen.

VECTOR GrROUP'?®

Ahnlich wie die Hagberg Consulting Group hat auch die Vector Group ein eigenes Instrument
zur Untersuchung von Unternehmenskulturen und somit zur Aufdeckung kultureller Unter-
schiede entwickelt. Das sogenannte Organisational System Scan Diagnostic Model besteht
aus zwoOlf Dimensionen, die jeweils potentielle Problemfelder hinsichtlich der Kulturunter-
schiede bei Mergers & Acquisitions abdecken. Im Rahmen der Cultural Due Diligence wer-
den diese zwdlf Dimensionen unter anderem mittels Interviews untersucht, um mogliche
Griinde fiir das Scheitern einer Fusion friihzeitig aufzudecken und um diese, soweit moglich,
beheben zu konnen.

So wird beziiglich der ersten Dimension zunéchst analysiert, ,,was das Unternehmen in all
seinen Bereichen und Funktionen leisten will, welche genauen Ziele bestehen, welche Ergeb-
nisse und Resultate von den Geschiftsaktivititen erwartet werden, wie Kundenservice und
Kundenzufriedenheit definiert werden und wie diese im Unternehmen beschrieben, umgesetzt

193 yol. Zimmer, 2001, S. 51ff.
1% vol. Zimmer, 2001, S. 54ff.; 0.V., 2004b.
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und an die Mitarbeiter kommuniziert werden.“'”” Im Rahmen der zweiten Dimension wird

ergriindet, welche Dinge in dem zu untersuchenden Unternehmen als besonders wichtig
wahrgenommen werden und was unter Unternehmenserfolg verstanden wird, beziehungswei-
se wie dieser zu messen ist. Dariiber hinaus konnen geméf der folgenden Dimension Kultur-
unterschiede auch dann auftreten, wenn Geschéftsstrategie und -erfolg von unterschiedlichen
Dingen bestimmt werden. Auerdem konnen sich kulturelle Unterschiede in der Infrastruktur
zeigen, unter der man in diesem Zusammenhang die Organisationsstruktur, die Art der Be-
richterstattung oder die unternehmensinternen Beziehungen der einzelnen Abteilungen unter-
einander versteht. Die fiinfte Dimension dient der Untersuchung von Organisationspraktiken.
Das heilit, es wird betrachtet, welche formellen und informellen Systeme in dem zu untersu-
chenden Unternehmen vorhanden sind. Diese Systeme werden in der Folge jeweils hinsicht-
lich ihrer Flexibilitdt analysiert. Weitere Dimensionen dienen der Untersuchung der Fiih-
rungsstile, des Grades der Mitarbeiteriiberwachung sowie der Arbeitspraktiken. Ferner wird
erkundet, welche Technologien in einem Unternehmen verwendet werden und wie die physi-
kalische Umgebung, beziehungsweise die Arbeitsplitze, gestaltet sind. Auch die Erwartungen
und Wahrnehmungen der Mitarbeiter und des Managements hinsichtlich ihrer Arbeit werden
analysiert. SchlieBlich werden als letzte Dimension kulturelle Indikatoren und Artefakte ange-
fiihrt. Hier wird hédufig mittels Beobachtungen ergriindet, wie sich beispielsweise die Mitar-
beiter kleiden oder inwieweit die offizielle Arbeitszeit von der tatsdchlichen abweicht.

3.2 Entwurf eines weiterentwickelten Konzeptes

Die im vorangehenden Abschnitt vorgestellten Ansdtze der Unternehmensberatungen zur
Durchfiihrung einer Cultural Due Diligence zeigen, dass es verschiedene Moglichkeiten gibt,
die Kultur eines Unternehmens zu erfassen. So variieren sowohl die Anzahl der Phasen des
Cultural Due Diligence-Prozesses als auch der Zeitpunkt, zu welchem die Cultural Due Dili-
gence einsetzt. Zudem weisen die Konzepte der Unternehmensberatungen hinsichtlich der
verwendeten Instrumente zur Untersuchung der Unternehmenskulturen grundlegende Unter-
schiede auf: Wihrend die Hagberg Consulting Group und die Vector Group eigene Analyse-
instrumente entwickelt haben, greifen die anderen Unternehmensberatungen teilweise auf
unternehmens- und landeskulturelle Theorien zuriick, um kulturelle Divergenzen aufzude-
cken. Letztere Vorgehensweise erscheint im Rahmen der vorliegenden Untersuchung insofern
sinnvoller, als dass Theorien grundsitzlich fiir jedermann zuginglich sind, wohingegen die
Analyseinstrumente spezieller Unternehmensberatungen nur zum Einsatz kommen konnen,
wenn ein Unternehmen zugleich auch entsprechende Beratungsleistungen in Anspruch nimmt.

Aufgrund der fallspezifischen Rahmenbedingungen wird sich grundsitzlich fiir jede M&A-
Transaktion ein unterschiedlicher Ablauf der Cultural Due Diligence als optimal erweisen.
Als Ergebnis der vorliegenden Arbeit formulieren wir daher ein Konzept, welches einen gro-
ben Rahmen zur allgemeinen Vorgehensweise bei der Durchfiihrung einer Cultural Due Dili-
gence bietet. Unser Konzept beriicksichtigt dabei sowohl die Ansédtze der Unternehmensbera-
tungen Bickmann & Collegen, Accenture und A.T. Kearney als auch die aus den vorherge-
henden Kapiteln gewonnenen Erkenntnisse. Abbildung 2 stellt die hier verwendeten Ansitze
der Unternehmensberatungen noch einmal zusammenfassend gegeniiber.

107 Zimmer, 2001, S. 55.
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Abbildung 2: Vorhandene Konzepte zur Durchfiihrung einer Cultural Due Diligence
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Einfiihrend wurden in dieser Arbeit grundlegende Aspekte von Mergers & Acquisitions dar-
gelegt. Hier hat sich gezeigt, dass Mergers & Acquisitions aus drei Phasen bestehen, die Picot
als Planungs-, Durchfithrungs- und Integrationsphase bezeichnet.'”™ Auch hinsichtlich der
Cultural Due Diligence herrscht in den zuvor diskutierten Ansédtzen der Unternehmensbera-
tungen Einigkeit dariiber, dass diese in mehrere Phasen untergliedert werden sollte. So fiihrt
die Bickmann & Collegen Unternehmensberatung die Cultural Due Diligence in zwei Phasen
durch, wohingegen Accenture und A.T. Kearney ein fiinfphasiges Vorgehen vorschlagen. Es

1% yal. Picot, 2005a, S. 18.
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erscheint jedoch zweckmiBiger, das Vorgehen an den Ablauf von Mergers & Acquisitions
anzugleichen, so dass unser Cultural Due Diligence-Konzept — ebenso wie der M&A-Prozess
selbst — eine Dreiteilung aufweist. Abbildung 3 gibt einen Uberblick iiber das erarbeitete,
dreiphasige Cultural Due Diligence-Konzept.

Abbildung 3: Die Durchfiihrung einer Cultural Due Diligence bei M &A
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Ahnlich wie bei den Ansitzen von Bickmann & Collegen und Accenture beginnt auch das
von uns erarbeitete Cultural Due Diligence-Konzept mit der Identifikation geeigneter Partner-
unternehmen. Es erscheint sinnvoll, bereits in der Planungsphase mit der Untersuchung der
Unternehmenskulturen anzufangen, da so friihzeitig Risikopotentiale und mogliche Griinde
fiir das Scheitern einer Fusion erkannt werden konnen. Daher wird in der ersten Phase ein
umfassendes Kulturprofil des Kaduferunternehmens erstellt, bevor erste Kulturprofile der po-
tentiellen Ubernahmekandidaten erfasst werden.

Die Ausfiihrungen in Kapitel 2 zeigen, dass zur Erfassung einer Unternehmenskultur generell
Untersuchungen auf allen drei Ebenen nach Schein erforderlich sind. Als Ausgangspunkt fiir
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eine solche Untersuchung konnen die Unternehmen dabei zunichst einem Kulturtypus zuge-
ordnet werden. Die in Kapitel 2.1.1 vorgestellten Typologisierungsmodelle von Deal/Kennedy
und Handy eignen sich hier zur Visualisierung der Kulturunterschiede, wobei durchaus auch
andere Typologisierungsmodelle herangezogen werden konnen. Die Auswahl eines entspre-
chenden Typologisierungsmodells sollte in Abhédngigkeit von den Kriterien getroffen werden,
welche jeweils verwendet werden, um die Kulturtypen voneinander abzugrenzen. So verwen-
det Accenture das Typologisierungsmodell von Goffee/Jones. Bei Accenture dient dieses Ty-
pologisierungsmodell zwar ebenfalls zur Visualisierung der erzielten Untersuchungsergebnis-
se; es bildet allerdings die Grundlage fiir die Entscheidungen, welches Unternehmen fiir einen
Zusammenschluss am interessantesten erscheint und ob das darauthin ausgewihlte Partnerun-
ternehmen letztendlich wirklich akquiriert werden soll. Da sich Typologisierungsmodelle je-
doch auf einzelne Kriterien beschridnken, um die jeweilige Unternehmenskultur einem Typus
zuzuordnen, erscheinen sie nicht geeignet, die Kultur als Ganzes zu erfassen. Daher erfolgen
in unserem Konzept zusitzlich Untersuchungen, deren Ergebnisse sich nicht notwendigerwei-
se anhand der durch das verwendete Typologisierungsmodell vorgegebenen zwei Kriterien
erfassen lassen. Hier sollen — losgelost von diesen jeweiligen Kriterien — tiefergehende Unter-
suchungen durchgefiihrt werden, um die Grundannahmen eines Unternehmens zu erforschen.
Neben den mit weniger Aufwand verbundenen quantitativen Methoden werden dabei auch
qualitative Methoden eingesetzt.'”

Sofern auch eine Ubernahme auf internationaler Ebene in Betracht kommt, ist es auBerdem
erforderlich, die jeweiligen ldnderspezifischen Kultureigenschaften zu analysieren. Generelle
Aussagen zur Landeskultur konnen dabei den Untersuchungsergebnissen der Studien von
Hofstede und Trompenaars entnommen werden. Anders als bei Accenture, wo die Landeskul-
turen erst untersucht werden, wenn ein geeignetes Partnerunternehmen identifiziert wurde,
soll diese Analyse in unserem Konzept bereits in die Vorauswahl einflieBen. Der Grund hier-
fiir ist, dass landeskulturelle Unterschiede eine Transaktion zusitzlich erschweren konnen'!°
und somit in die Entscheidung, ob ein Unternehmenszusammenschluss vollzogen wird, integ-
riert werden sollten.

Wihrend sich das Kulturprofil des Kéduferunternehmens aufgrund des uneingeschrinkten Zu-
gangs zu internen Daten und Mitarbeitern in der Planungsphase bereits detailliert erstellen
ldsst, wird bei den potentiellen Ubernahmekandidaten in der Regel nur eine oberflichliche
Untersuchung moglich sein. Die Kulturprofile dieser Unternehmen werden im Wesentlichen
auf der Analyse allgemein zuginglicher Informationen basieren.''' Sind allerdings auBer die-
sen allgemein zugédnglichen Informationen, wie zum Beispiel Werbeprospekten oder dem
Internetauftritt des jeweiligen Unternehmens, weitere Daten zugénglich, so werden diese in
dem von uns entwickelten Konzept ebenfalls bei der Erstellung der ersten Kulturprofile be-
riicksichtigt. Um zum Ende der Planungsphase ein geeignetes Partnerunternehmen zu identifi-
zieren, werden die erarbeiteten Kulturprofile schlieflich miteinander verglichen. Dabei wird
in unserem Konzept — ebenso wie bei Bickmann & Collegen und Accenture — unterstellt, dass
grofere Kulturunterschiede auch zunehmendes Konfliktpotential mit sich bringen. Das inte-

19 Siehe hierzu Kapitel 2.1.2.
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ressanteste Partnerunternehmen wird daher regelméfig das Unternehmen sein, das dem Kéiu-
ferunternehmen am &dhnlichsten ist.

Nachdem ein geeignetes, an einem Zusammenschluss interessiertes, Partnerunternehmen i-
dentifiziert wurde, beginnt die Durchfithrungsphase. Mit Abschluss des Transaktionsvertrages
wird dem Kiuferunternehmen in der Regel ein uneingeschrinkter Zugang zu internen Daten
und Mitarbeitern gewéhrt. Dies ermoglicht eine detaillierte Analyse der Unternehmenskultur,
da nun auch tiefergehende, qualitative Untersuchungen durchgefiihrt werden kénnen. Die
hierbei ermittelten Ergebnisse dienen der Ergénzung des bereits in der Planungsphase erstell-
ten, aber noch ungenauen Kulturprofils. Ist das Kulturprofil aufgrund der Ergiinzungen &hn-
lich detailliert wie das des Kéauferunternehmens, so lassen sich durch einen Vergleich Kultur-
unterschiede ableiten. Diese miissen genau analysiert werden, um Konfliktpotentiale friihzei-
tig zu erkennen, so dass sich eine entsprechende Integrationsstrategie ableiten ldsst. Da davon
ausgegangen wird, dass beide Unternehmen an einem Zusammenschluss interessiert sind,
kann ein gutes Verhiltnis zwischen den beiden Unternehmen unterstellt werden. Somit kom-
men als Anpassungsformen entweder eine Integration oder aber eine Assimilation''? in Be-
tracht. In Abhéngigkeit von der gewiinschten Anpassungsform sieht unser Konzept die Ent-
wicklung eines Integrationskonzeptes vor, welches einerseits die zu ergreifenden Mafnahmen
umfasst und andererseits auch bestimmt, in welchem Zeitrahmen diese umgesetzt und die
gewiinschten Ziele erreicht werden sollen.

In der Integrationsphase treffen schlieBlich die verschiedenen Unternehmenskulturen aufein-
ander und miissen integriert werden. Hier setzt der Kulturanpassungsprozess ein, welcher die
auch als Merger-Syndrom bezeichneten Probleme mit sich bringen kann.'" Durch die Umset-
zung des zuvor erarbeiteten Integrationskonzeptes sollen die hier auftretenden Probleme be-
hoben werden, damit das gewiinschte Ergebnis der Kulturanpassung und die daraus resultie-
rende ErschlieBung von Synergien auch tatsdchlich erreicht werden. Die Umsetzung des In-
tegrationskonzeptes sollte, ebenso wie das Ergebnis des Kulturanpassungsprozesses, einer
Erfolgskontrolle unterzogen werden, damit gegebenenfalls zusitzliche Mallnahmen eingelei-
tet werden konnen, um eine erfolgreiche Zusammenarbeit zu gewihrleisten. Zudem sollte die
Erfolgskontrolle zur Uberpriifung der Angemessenheit der durchgefiihrten Cultural Due Dili-
gence dienen. Somit lassen sich gegebenenfalls bei folgenden M&A-Transaktionen eines Un-
ternehmens andere Schwerpunkte innerhalb der Untersuchungen legen.

4 Schlussbemerkung und Ausblick

Aus den vorhergehenden Kapiteln sollte deutlich geworden sein, dass die systematische
Durchfiihrung einer Cultural Due Diligence geeignet ist, um Kulturunterschiede frithzeitig
aufzudecken. Da die hohen Misserfolgsraten von Mergers & Acquisitions insbesondere auf
die unterschiedlichen Unternehmenskulturen und die daraus resultierenden Integrationsprob-
leme zuriickzufiihren sind,''* erscheint die Durchfithrung einer Cultural Due Diligence hilf-

' Siche hierzu Nahavandi/Malekzadeh, 1988, S. 82ff.

13 Vgl. beispielsweise Picot, 2005b, S. 466; Rohmert, 1999, S. 48; Jansen/Pohlmann, 2000, S. 33; Jaeger, 2001,
S. 52ft.; Bickmann/Rohde, 2002.

4 Vgl. beispielsweise Strihle, 2004, S. 1f.; Zimmer, 2001, S. 2f.; Althauser/Tonscheidt-Gostl, 1999, S. 40;
Carleton/Lineberry, 2004, S. 13; Jaeger, 2001, S. 9; Jansen, 2000, S. 224.
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reich, um dem Scheitern einer Fusion vorzubeugen. Einzelne Unternehmensberatungen haben
die Cultural Due Diligence deshalb bereits fest in ihr Leistungsangebot integriert und auch in
der Wissenschaft wird deren Durchfithrung zunehmend gefordert.'"> Trotzdem werden in der
Regel weiterhin nur die traditionellen Formen der Due Diligence durchgefiihrt, wiahrend man
die Analyse des Risikofaktors Unternehmenskultur vernachléssigt.

Aufgrund der grolen Bedeutung der Unternehmenskultur fiir den Erfolg von Mergers & Ac-
quisitions ist es jedoch erforderlich, die Cultural Due Diligence als festen Bestandteil in den
Due Diligence-Prozess aufzunehmen. Das heif3t, zusétzlich zu den traditionellen Formen der
Due Diligence sollten bei Mergers & Acquisitions auch immer die kulturellen Elemente der
Unternehmen untersucht werden, wobei die hierbei ermittelten Risikopotentiale ebenso ernst
genommen werden sollten wie auch die im Rahmen der traditionellen Due Diligence gewon-
nenen Erkenntnisse. Ob dies in Zukunft der Fall sein wird, hingt von verschiedenen Faktoren
ab.

Moglicherweise ist die Vernachldssigung kultureller Aspekte im Rahmen des Due Diligence-
Prozesses darauf zuriickzufiihren, dass bislang zu wenige Konzepte zu ihrer Durchfiihrung
existieren. Daher wird es unter anderem interessant sein, wie sich der Markt fiir Mergers &
Acquisitions kiinftig entwickelt. Sollten viele Unternehmenszusammenschliisse zustande
kommen, ist davon auszugehen, dass auch das Interesse der Wissenschaftler, sich mit diesem
Thema zu beschiftigen, grofer sein wird. Zudem wird die Integration der Cultural Due Dili-
gence in den herkommlichen Due Diligence-Prozess maf3geblich davon abhéngen, ob sie auf
zunechmende Akzeptanz in der Praxis stoft. Neben diversen Unternehmensberatungen werden
unter Umstidnden auch Investmentbanken und andere am Due Diligence-Prozess Beteiligte die
Cultural Due Diligence in ihr Leistungsangebot aufnehmen.

Abschliefend sei noch angemerkt, dass das im Rahmen dieser Untersuchung erarbeitete Kon-
zept Anregungen geben soll, wie eine Cultural Due Diligence gestaltet sein konnte. Es bietet
eine Grundlage, von der sich grundsitzlich fiir jede Transaktion ein entsprechendes individu-
elles Konzept ableiten ldsst.

s Vgl. beispielsweise Zimmer, 2001, S. 121; Stumpf, 2007, S. 319ff.; Carleton/Lineberry, 2004, S. 53; Miller,
2000, S. 22ff.
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