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» Berlin

14.06.-15.06.2012
European Conference on
Cross-Border Mediation
http://www.ima-mediation.
com/de/content/
european-conference-cross-
border-mediation-
germany-2012

» Bozen

31.05.-02.06.2012
Unternehmensfihrung in
Europa - Interkulturelle Fragen
2012

http://Awww.bwl2012.de

» Nijmegen
30.05.-02.06.2012

11th European Conference

of the Association of Business
Communication

Beyond Boundaries — Multicul-
tural, and multimodal diversity
in business communication
http://abceurope2012.
wordpress.com/

» Istanbul

24.10.-27.10.2012

European Communication
Conference

Social Media and Global Voices
http://www.ecrea.eu/uploads/
newsletter/ecrea_
newsletter_issue_8_
spring_2011.pdf

» London

21.02.-22.02.2012

Global Workforce Summit:
Talent Mobility in EMEA
http://www.worldwideerc.org/
emeal2/pages/emeal2.aspx

» London

28.02.-29.02.2012
International Management
World Congress

http://im-
worldcongress.review-gjsg.com/

» Washington D.C.
15.03.-16.03.2012

IMI Annual Conference:
Connect-Discover-Advance
http://Awww.american.edu/sis/imi/
conference/index.cfm

Ausbildung zum Interkulturelleren Trainer und Moderator
Zertifiziert durch die Steinbeis Hochschule Berlin

27.01. - 28. 01.2012 Stufe Basic Hannover

20.02. — 21.02.2012 Stufe Basic Hannover

Internationale Verhandlungsfiihrung
05.03. - 06.03.2012 Hannover

Mediatorentraining: Cross Border Mediation
mit der International Mediation Alliance
(IMAgine a solution)

03.04. - 05.04.2012 Lepzig

»
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Ulrich Balz, Olaf Arlinghaus (Heraus-
geber): Praxisbuch Mergers & Acqui-
sitions. Von der strategischen Uberle-
gung zur erfolgreichen Integration
mi-Fachverlag; 2. Auflage 2007

456 Seiten; 79,90 EUR

Gunter Miiller, Sven Kunisch, Andreas
Binder (Herausgeber): Mergers & Ac-

quisitions: Analysen, Trends und Best
Practices

Schéffer-Poeschel Verlag, 2010

739 Seiten; 79,95 EUR

Gerhard Picot (Herausgeber): Hand-
buch Mergers & Acquisitions: Planung
- Durchfiihrung - Integration
Schaffer-Poeschel Verlag; 4. Auflage 2008
618 Seiten; 79,95 EUR
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Internationale Mergers and
Acquisitions — Was macht eine
erfolgreiche Fusion aus?

Internationalisierungen durch

NORD

Der Faktor ,Kultur” in der
Post-Merger-Integration

D Ablaufe bei internationalen

Unternehmenskaufen

D Cultural Differences in Inter-
national Business

D Culture Due Diligence/
Woussten Sie schon...

Interkulturelle Konferenzen
und Seminare im Uberblick

... aus der Bucherecke
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PLATTFORM dos Mogozin fur interkulturelle Wirtschoft

[PLFITTFO Rm]

e
-

Ausgabe O2 / 2011

Internationale Mergers and Acquisitions

Was macht eine erfolgreiche Fusion aus?

Eine Fusion ist wie eine Ehe. Zwei Partner
entschlieBen sich (mehr oder weniger ge-
meinsam) zusammen zu sein und verhan-
deln (mehr oder weniger offen), wie dies
vonstatten gehen soll. Sind beide Partner
auf der gleicher Ebene oder ist einer vom
anderen finanziell abhéngig. Wie auch in ei-
ner richtigen Ehe bleibt Arger, etwa weil sich
beide nicht mehr verstehen oder sich das
Ganze anders vorgestellt haben, im neuen
Zusammenleben nicht aus. Und oft sind es
auch bei einer Firmenehe die vermeintlich
kleinen Differenzen, wie unterschiedliche
Wertvorstellungen die friiher oder spater
zu einem Problem werden kdénnen, wenn
man sich nicht im Vorfeld genau Uber die
Unterschiedlichkeit des anderen bewusst ist
und diese im Alltag integrieren kann.

Das prominenteste Beispiel einer internati-
onalen ,Elefantenehe” war die fulminan-
te ,Vermahlung” zwischen der deutschen

Daimler-Benz AG und der US-amerikani-
schen Chrysler Corporation zu Daimler-
Crysler. Die einstige ,,Marchenhochzeit”
fuhrte jedoch aufgrund unterschiedli-
cher Interessen und Vorstellungen bald
zu unUberbrickbaren Differenzen und
zur drastischen Verringerung des Bor-
sen- und Unternehmenswertes.

Auch die Ubernah-
me des deutschen

tern. Der Mergers & Acquisitions Pro-
zess bedeutet eine sensible Zeit fir bei-
de Unternehmen, deshalb ist es wichtig
von Beginn an auf die Unterschiede und
Gemeinsamkeiten in der unternehmeri-
schen Logik, dem Ablauf des Ubernah-
meprozesses auch die organisatorischen
und kulturellen Aspekte beider Unter-

nehmen zu ach-

» Eine gelungene Post Merger Integration ten und sie zu

Hoch-Tief-Konzerns bedeutet, dass eine tragfdhige Integrati- analysieren, um

durch den
schen Baukonzerm

ACS steht unter keinem guten Stern
und schirte Zerschlagungsangste bei
der Belegschaft, den Managern und Ak-
tiondren.

Nicht nur an diesen Beispielen zeigt sich,
dass Fusionen und Ubernahmen ein ho-
hes Risikopotential bergen. Rund 75 %
aller Mergers and Acquisitions schei-

spani- onsstrategie entwickelt worden ist. «

Konfliktfelder
frihzeitig offen
zu legen und ihnen entgegen zu steu-
ern.

In dieser Ausgabe der [Plattform] erfah-
ren Sie, welche Strategien zum Erfolg
von Mergers and Acquisitions in unter-
schiedlichen Phasen notwendig sind,
welche Herausforderungen hinter inter-
nationalen ZusammenschlUssen stecken
und wie diese zu bewaltigen sind.
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Nachgefragt

TUV NORD

Welche Faktoren spielen bei der Ak-
quisition von Unternehmen auf dem
internationalen Parkett eine beson-
dere Rolle?

Bei Akquisitionen folgen Unternehmen
den weltweiten Markten und Waren-
stromen. Nur ein Beispiel: Wir haben
bei TUV NORD frith bemerkt, dass nicht
nur die deutsche Automobilindustrie
ihre Waren und Ablaufe zertifiziert. Der
Bedarf ist weltweit vorhanden — in Euro-
pa genauso
wie in Chi-
na oder den
USA.  Wir

Guido Rettig, promovierter
Diplom-Ingenieur, Vorsitzender des
Vorstandes der TUV NORD Gruppe.
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Internotionqlisierungen durch Unternehmenskaufe beim

schafte auszuweiten, sich zu vergréBern
und am Marktgeschehen teilzuhaben.

Die eigentliche Herausforderung
beginnt meist erst nach der Unter-
schrift. Wiirden Sie dem zustim-
men?

Die Erfahrungen sind sehr unterschied-
lich. Wir sind auf Unternehmen gesto-
Ben, die weder konsolidierte Bilanzen
noch ein plausibles Controlling hatten.

» Es gibt also mannigfaltige Griinde, warum die Zahl der internati-
onalen Fusionen und Firmenkaufe wachst. Letztlich gehort es zum
Unternehmertum, Geschafte auszuweiten, sich zu vergroBern und

mussen dort  am Marktgeschehen teilzuhaben. «

prasentsein,

wo die Kunden sind. Deswegen sind Un-
ternehmen immer globaler aufgestellt.
Viel hangt naturlich von den jeweiligen
Branchen ab. Die Menschen haben ein
groBes Beddrfnis nach Sicherheit, ak-
tuell bei Lebensmitteln. Aber auch bei
Werkzeugen oder Spielzeug fur Kinder
verlangen die Kunden nach gepriifter
Sicherheit.

Internationalisierung hangt aber auch
mit Prozessketten und der Frage der
Verflgbarkeit von Rohstoffen zusam-
men. Es gibt also mannigfaltige Grinde,
warum die Zahl der internationalen Fusi-
onen und Firmenk&aufe wachst. Letztlich
gehoért es zum Unternehmertum, Ge-

Hier muss gepruft werden, ob ein Kauf
in Frage kommt. Nach der Unterschrift
gibt es natirlich weitere Herausforde-
rungen.

Welchen Aspekten sollte aus lhrer
Erfahrung im Rahmen einer Post
Merger Integration besondere Be-
achtung geschenkt werden?

Fur die Phase haben wir einen standar-
disierten Fahrplan entwickelt. Dieser hat
sich mittlerweile Uber fast zehn Jahre
bewahrt. Ein Projektteam mit Fachleuten
aus den Bereichen Einkauf, Steuern, IT,
Marketing, Kommunikation usw. schaut
sich den neuen Partner genau an. Die

IT-Integration eines zugekauften Unter-
nehmens ist in der Regel besonders auf-
wandig. Auch kulturelle Faktoren sind
uns sehr wichtig.

Und wie lange erstreckt sich so ein
Konzept? Wie lange dauert diese
Phase oder die mehreren Phasen?

Dass der Konzern immer internationaler
wird, hat einen groBen Einfluss auf die
Unternehmenskultur. Dies macht sich
in verschiedensten Bereichen im Unter-
nehmen bemerkbar. Unsere Fihrungs-
krafte reisen zu Treffen inzwischen aus
der ganzen Welt an. Wir sind gerade
dabei, unsere Vision, Mission und Leitli-

nien zu Uberar-

» Kulturelle Unterschiede gibt es ja - genau genommen - schon zwi- beiten. Dabei
schen Hannover und Braunschweig. Wenn man dann wie TUV NORD setzen wir vor
in der Tiirkei, Polen, Saudi-Arabien, den Vereinigten Arabischen Emi- allem die Dis-
raten, China oder Indien unterwegs ist, muss man schon von einer kussion  Uber

groBen Herausforderung sprechen. «

Innerhalb eines Jahres sollten formale
Dinge erledigt sein. Andere Aspekte wie
eine gemeinsame Unternehmenskultur
kdnnen aber auch langer dauern. Ein
gutes Indiz ist die Sprache, mit der das
LWir-Gefuhl” im Alltag ausgedrickt
wird.

Sie haben kulturelle Aspekte ange-
sprochen. Spielen diese aus lhrer
Sicht eine besonders groBe Rolle?
Ja, auf jeden Fall. Kulturelle Unterschie-
de gibt es ja - genau genommen - schon
zwischen Hannover und Braunschweig.
Wenn man dann wie TUV NORD in der
Turkei, Polen, Saudi-Arabien, den Verei-
nigten Arabischen Emiraten, China oder
Indien unterwegs ist, muss man schon
von einer groBBen Herausforderung spre-
chen. Wir machen hier
sehr gute Erfahrungen.

Wie gehen Sie vor?

Wir besetzen Stellen direkt vor Ort. Dies
gilt auch fir Geschéaftsfuhrer, Vorstan-
de und Nachwuchsfihrungskrafte. Wir
haben damit sehr positive Erfahrungen
gemacht. Mitarbeiter aus Deutschland
entsenden wir nur, wenn Probleme auf-
tauchen. Das ist zum Beispiel der Fall,
wenn die Buchhaltung nicht so lauft,
wie es unsere Regularien vorschreiben.
Ich betone aber: Dies sind Ausnahmen.

Welchen Einfluss hat der Internati-
onalisierungsprozess der TUV Nord
Gruppe auf die Unternehmenskul-
tur?

Von unseren Gesellschaften und Akqui-
sitionen im Ausland profitiert der gesam-
te Konzern. Das gesamte Geschehen
wird dynamischer. Die Gesellschaften in
den internationalen Markten sind sehr
viel businessorientierter. Das mag ein
wenig im deutschen Wesen liegen, sich
oft und gern mit sich selbst zu beschaf-
tigen. Das erleben wir ja mitunter auch
in der Politik.

unsere Unter-

nehmenswerte
noch einmal neu auf. Wir schauen, wel-
che kulturellen Aspekte beriicksichtigt
werden mussen. 2004 war dies noch
eine rein deutsche Veranstaltung. Die
Zusammensetzung der Konzerngremien
wird klnftig noch viel internationaler
sein.

Haben Sie aufgrund lhrer Erfahrun-
gen einen Tipp fiir Unternehmen,
die eine internationale Fusion ange-
hen mochten?
Wichtig ist zundchst eine detaillierte Be-
standsaufnahme im eigenen Unterneh-
men. Aus welchen Grinden streben wir
einen Unternehmenskauf/eine Fusion
an? Sind wir finanziell dazu in der Lage?
Wie sehen die eigenen Unternehmens-
werte aus? In einem weiteren Schritt
sollte  man

» Unsere Fiihrungskréfte reisen zu Treffen von einem
inzwischen aus der ganzen Welt an. «

profilierten
Partner eine
so genannte ,Due Diligence” erstellen
lassen. Diese Prufungen analysieren
Starken, Schwachen und Risiken des
Kaufs. Dabei sollte man sich bewusst
sein, dass auch eine Due Diligence nicht
alles erfasst. Nach dem Kauf kiimmern
wir uns um die Abldufe im neuen Un-
ternehmen. Dafiir entsenden wir Mitar-
beiter aus den Bereichen Finanzen und
Qualitatsmanagement.

Gibt es weitere Dinge, die beachtet
werden miissen?

Wer zukauft, sollte fir das neue Unter-
nehmen eine Strategie fir mindestens
drei bis funf Jahre haben. Ein roter Fa-
den ist wichtig fur den Erfolg!

Wenn Fusionen scheitern, was ist
aus lhrer Sicht der Hauptgrund?

Hier haben wir leider auch unsere Erfah-
rungen gemacht, wenn auch nur in ei-
nem sehr kleinen Rahmen. In einer Due
Diligence wurde einmal die kriminelle
Energie unterschatzt. Der Geschafts-

fuhrer hatte wahrend des Kaufs paral-
lel eine weitere Gesellschaft gegriindet
und dann Auftrdge an uns vorbeige-
schleust. Bei einer groBeren Akquisition
ist uns wegen von der Bundesregierung
beschlossener Kirzungen im Bildungs-
bereich der Markt weggebrochen. Das
war nicht vorhersehbar.

Bei 18 Unternehmenszukaufen in den
letzten Jahren haben wir eine sehr gute
Erfolgsquote.

HINTERGRUND

Uber die TUV NORD Gruppe
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Dr. Carsten Hoppmann ist seit 2001
Rechtsanwalt und seit 2008 Fachanwalt
fir Handels- und Gesellschaftsrecht.
Sein Tatigkeitsschwerpunkt liegt in den
Bereichen Gesellschaftsrecht, M&A so-
wie der Vertretung von Mandanten bei
gesellschaftsrechtlichen Streitigkeiten.
Dr. Carsten Hoppmann hat eine
langjéhrige und umfassende Erfahrung
bei Transaktionen und Streitfallen mit
Auslandsberihrung. Er ist vornehm-
lich fir Unternehmen des deutschen
Mittelstands tatig. Dr. Carsten Hopp-
mann berat in seiner transaktionsbe-
gleitenden Praxis bei den Vorfeldver-
einbarungen, der Due Diligence, dem
Entwurf der vertraglichen Transaktions-
dokumentation und der Verhandlung
derselben.

Seit 2011 ist Dr. Carsten Hoppmann
bei BRANDI Rechtsanwalte in Hannover
tatig.

Ablaufe bei internationalen
Unternehmenskaufen

Infolge der stetigen Globalisierung der
Wirtschaft gewinnen grenzlberschrei-
tende Unternehmenstransaktionen in
der mittelstandischen Wirtschaft zu-
nehmend an Bedeutung. Der internati-
onale Unternehmenskauf gehort heute
zum Alltag, sei es aufgrund auslandi-
scher Vertragspartner oder wegen des
Erwerbs von Anteilen an ausléandischen
Gesellschaften. Internationale Unterneh-
menskaufe weisen aber Besonderheiten
auf, die nicht nur rechtlicher Natur sind,
sondern haufig auch auf den unter-
schiedlichen kulturellen Hintergrund der
Vertragspartner zurtickzufihren sind.

Ablauf eines Unternehmenskaufs

Zwar lauft jeder Unternehmenskauf
(Mergers & Acquisitions oder M&A) un-
terschiedlich ab. Es gibt aber immer
wiederkehrende und damit vorherseh-
bare Abldufe, auf die sich die Beteiligten
einstellen kénnen. Unternehmenskaufe
durchlaufen im Wesentlichen drei ver-
schiedene Phasen:

¢ Konzeptphase

e Transaktionsphase

¢ Integrationsphase

Alle Phasen von Unternehmenskaufen
werden nach den Vorgaben der US-
amerikanischen Vertragspraxis abgewi-
ckelt. Dies gilt heute selbst fur Transakti-
onen ohne Auslandsberihrung.

¢ Konzeptphase
Die Konzeptphase
eines Unterneh-
menskaufs beginnt
mit der Geheimhal-
tungsvereinbarung (NDA, non-disclosu-
re agreement). Ein allzu frihes Bekannt-
werden der geplanten Transaktion kann
fur alle Beteiligten nachteilig sein. Dies
gilt insbesondere dann, wenn bdrsen-
notierte Aktiengesellschaften involviert
sind. Mit dem NDA verpflichten sich da-
her die Parteien zur Geheimhaltung. Bei
einem VerstoB gegen die Verpflichtung
ist eine Vertragsstrafe zu zahlen.

Mit dem Letter of Intent (Lol) strukturie-

ren die Beteiligten die geplante Transak-
tion. Der Lol ist als Absichtserkldrung in
den wesentlichen Teilen unverbindlich.
Er enthdlt aber beispielsweise bereits
Vorgaben zur Berechnung des Kaufprei-
ses und zum zeitlichen Ablauf des Vor-
habens.

Der Kaufer kennt das Zielunternehmen
im Regelfall nicht. Mit der Due Diligence
als sorgfaltiger Unternehmenstberpri-
fung wird das Zielunternehmen in recht-
licher, wirtschaftlicher und steuerlicher
Sicht Uberprift.

¢ Transaktionsphase

Die Due Diligence bereitet die Transakti-
onsphase vor, in deren Mittelpunkt der
eigentliche  Unternehmenskaufvertrag
(Sales- & Purchase Agreement / S&PA)
steht. In der anglo-amerikanischen
Rechtskultur sind die Unternehmens-
kaufvertrage zweigeteilt. Der eigentli-
che Unternehmenskaufvertrag regelt
lediglich die schuldrechtlichen Beziehun-
gen zwischen Kaufer und Verkaufer. Er
wird als sogenanntes Signing bezeich-
net. Zeitlich — unter Umstanden erheb-
lich nachgelagert — ist der sogenannte
Vollzug (Closing). Unter dem Closing
versteht man den Vollzug der beidersei-
tigen Vertragserfiillung durch Ubergabe
der entsprechenden Dokumente, wie
unterzeichneter Nebenabreden, Ge-
schaftsfihrerbestellung, Dienstvertrage
und die erforderlichen Anmeldungen

» Internationale Unternehmenskaufe weisen aber Beson-
derheiten auf, die nicht nur rechtlicher Natur sind, sondern
haufig auch auf den unterschiedlichen kulturellen Hinter-
grund der Vertragspartner zuriickzufiihren sind. «

zum Handelsregister. Mit dem Closing
zahlt der Kaufer den Kaufpreis und der
Verkaufer sorgt fur die Ubereignung des
Vertragsgegenstandes.
Unternehmenskéaufe vollziehen sich ent-
weder als sogenannte Share-Deals oder
Asset-Deals. Bei den Unternehmenskau-
fen in Form des Share-Deals werden die
Anteile des zu erwerbenden Unterneh-
mens verkauft. Beim Asset-Deal werden
nur die Wirtschaftsgiter verduBert.
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¢ Integrationsphase

Die Post Merger Integration (PMI) ist
die Integrationsphase nach einem Un-
ternehmenskauf, bei der Prozes-
se und Strukturen vereinheitlicht
und Geschéftsbereiche auch or-
ganisatorisch ~ zusammengelegt
werden. Hier zeigt sich dann, ob
der Unternehmenskauf auch den
gewdinschten Erfolg bringt. Statis-
tischen Untersuchungen nach scheitern
rund 50 % der Unternehmenskaufe
innerhalb von funf Jahren. Die Grinde
hierftr sind in der Einstellung der Mit-
arbeiter und der Fihrungskréfte in den
beteiligten Unternehmen zu finden, da
im gesamten Transaktionsprozess die
unterschiedlichen Kulturen nicht hinrei-
chend bericksichtigt werden.

Landeskulturelle Unterschiede

Abseits der rein rechtlichen Problema-
tik mlssen die Beteiligten bei interna-
tionalen Unternehmenskaufen darauf
achten, die jeweiligen Landeskulturen
nicht zu vernachlassigen. Der schonste
Letter of Intent (Unternehmenskauf-
vertrag) fuhren nicht zum erwlnschten
Erfolg, wenn die Besonderheiten der
jeweiligen Kulturen nicht bertcksichtigt
werden. Die jeweilige Landeskultur be-
einflusst die Denk- und Verhaltenswei-
sen, die Motivationsstrukturen und die
Wertesysteme der Mitarbeiter. Bereits in
der Konzeptphase eines Unternehmens-
kaufs sind daher die landesspezifischen
Besonderheiten zu  berUcksichtigen.
Zwar orientieren sich die Entscheidun-
gen fur einen Erwerbsprozess im Regel-
fall an Marktanteilen, Marktzugang, an
der Produktstrategie oder finanzwirt-

schaftlichen Aspekten. Das Vorhaben ist

jedoch zum Scheitern verurteilt, wenn

die Unternehmens- und Landeskulturen

» Insbesondere bei internationalen Unterneh-
menskaufen kann eine effiziente Zusammenar-
beit und wirkliche Integration erst stattfinden,
wenn diese lokalen Besonderheiten beriick-
sichtigt werden. «

nicht miteinander harmonieren. Bereits
bei den ersten Gesprachen Uber einen
Letter of Intent merkt man oftmals, dass
es sich um zu unterschiedliche Kulturen
handelt.

Culture Due Diligence

Jedem Unternehmenskauf geht eine
Due Diligence voraus, um steuerliche
oder rechtliche Risiken zu vermeiden.
Tax, Legal und Commercial Due Dili-
gence berlcksichtigen aber nicht die lo-
kalen Besonderheiten. Insbesondere bei
internationalen  Unternehmenskaufen
kann eine effiziente Zusammenarbeit
und wirkliche Integration erst stattfin-
den, wenn diese lokalen Besonderheiten
berticksichtigt werden. Die Mitarbeiter
des erwerbenden Unternehmens als
auch die Mitarbeiter des Zielunterneh-
mens mussen fur die unterschiedlichen
Kulturen sensibilisiert werden.

Um Hindernisse dieser Art zu vermei-
den, bietet sich eine Culture Due Di-
ligence an. Eine solche Due Diligence
untersucht die Unternehmenskultur na-
her und prift, ob die Unternehmenskul-
turen Uberhaupt zusammenpassen. Bei
landerUberschreitenden Unternehmens-
kaufen ist dabei auch darauf zu achten,

_ ‘Jl

inwieweit die Landeskulturen von dem
Kaufer mit den Landeskulturen des Ak-
quisitionsobjektes zusammenpassen. Es
gibt oftmals ganz erhebliche landerspe-
zifische Unterschiede bei der Bedeutung
von Hierarchien und Statussymbolen,
der Kundenorientierung oder der Wett-
bewerbsaggressivitat.

Ergebnis

Internationale Unternehmenskaufe sind
ein sehr komplexes Thema. Neben den
maoglicherweise bestehenden sprachli-
chen Unterschieden sind eine Vielzahl
von juristischen Vereinbarungen zu
schlieBen. Von diesen Vereinbarungen
hangt der wirtschaftliche Erfolg der
Transaktion aber nur zum Teil ab. Erst
wenn der Transaktionsprozess auch lan-
deskulturelle Besonderheiten beriick-
sichtigt, kann ein internationaler Unter-
nehmenskauf erfolgreich abgewickelt
werden.
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Sylwia Chalupka-Dunse ist Partnerin
und geschaftsfihrende Gesellschafterin
des bereits mehrfach ausgezeichneten
interkulturellen Beratungsunterneh-
mens culture.communication.

Sie studierte Sozialwissenschaften

und BWL an der Leibniz Universitat
Hannover.

Sie ist in Polen geboren und aufge-
wachsen und verantwortet bei culture.
communication mit ihren Kompetenzen
als zertifizierte, interkulturelle Trainerin
sowie Businesscoach fir Fach- und
Fuhrungskrafte die Bereiche Training
und Coaching.

Integration ...

Der Faktor Kultur bei der Post Merger

und die Korrektur mit ihm verbundener IrtUmer

BMW und Rover, Daimler- Benz und
Chrysler oder Hoesch und Hoogovens,
das sind nur einige Beispiele internati-
onaler Fusionen und Ubernahmen, bei
denen Mentalitatsunterschiede so groB
waren, dass die Firmenehen geschieden
werden mussten. Das Bewusstwerden
Uber die kulturellen Unterschiede ist also
ein sehr wichtiger Schritt auf dem Weg
zu einer erfolgreichen Fusion. Wenn in
der Planungs- und der Durchfuhrungs-
phase die Culture Due Diligence nicht
oder nicht im gentgenden MaBe rea-
lisiert wurde, muss in der Post Merger
Phase,

bei der die Integration der fusionieren-
den Unternehmen vollzogen wird, der
kulturellen Integration besondere Be-
achtung geschenkt werden.

Die unterschiedlichen Unternehmens-
kulturen im Rahmen der Post Merger
Integration zu vereinen, gehdrt zu den
groBten Herausforderungen des M&A-
Prozesses. 53% aller Risiken bei einer
Fusion fallen auf diese Phase der Fusion.
Trotz vieler Beispiele des Scheiterns von
internationalen Fusionen wird der Fak-
tor , Kultur” nur am Rande des gesam-
ten Integrationsprozesses betrachtet. Er
ist zu abstrakt, nicht direkt messbar und
so wird seine Wichtigkeit herabgestuft.
Es kursieren eine Menge Halbwahrhei-
ten wie: Kulturfaktor hat wenig Einfluss
auf den Erfolg des Mergerprozesses
oder Deutsche und Franzosen seien sich
so ahnlich, daher sei auch die Fusion
unproblematisch. Wenn diese Irrtirmer
verinnerlicht werden, kénnen das inter-
nationale Geschaft und der geplante
Fusionserfolg eine trigerische Sicherheit
vortauschen. Hier einige Irrtimer zum
Faktor , Kultur” bei einer Fusion:

Irrtum Nr.1:

kulturelle Faktoren haben keinen
groBen Einfluss auf den Gesamter-
folg der fusionierenden Unterneh-
men.

Kulturelle Einflussfaktoren spielen in der

Einschatzung vieler fusionierender Un-
ternehmen eine eher geringe Rolle. Zahl-
reiche Studien, unter anderem die vom
British Institute of Management zeigen,
dass die Bedeutung von kulturellen Un-
terschieden und Unternehmenskulturen
in den fusionierten Unternehmen sehr
haufig unterschatzt wird. In der Tat sind
sie jedoch die mit am erfolgskritischsten!
Dies bestatigt auch die Untersuchung
von Deloitte (siehe Grafik), nach der die
Bewadltigung kultureller Unterschiede zu
den wichtigsten Faktoren fur Erfolg bzw.
Misserfolg einer Transaktion gehort.

Irrtum Nr. 2:

Die kulturelle Integration in der Post
Merger Phase ist als eigenstandiger
Bereich zu betrachten.

In der Literatur werden verschiedene Lo-
sungsansatze vorgeschlagen, mit deren
Hilfe der gesamte Integrationsprozess
durchgefuhrt werden kann. Weinland
(2007) z.B. unterteilt die Post Merger
Phase in vier Teilbereiche: die strategi-
sche, die strukturelle, die personelle und
die kulturelle Integration. In jedem die-
ser Teilbereiche stehen unterschiedliche
Ziele im Fokus, die sich mit verschiede-
nen IntegrationsmaBnahmen umsetzen
lassen. Diese Unterteilung verkennt je-
doch, dass die Teilbereiche sich teilweise
Uberschneiden und aufgrund des , Inein-
andergehens” eine klnstliche Trennung
daher wenig sinnvoll erscheint.

Um nur ein Beispiel zu nennen: Durch
die kulturellen Unterschiede der beiden
fusionierten Unternehmen ergeben sich
unterschiedliche Beforderungssysteme,
die ganz stark mit personalpolitischen
Grundsatzen verbunden sind. Die Erar-
beitung neuer, fur beide Unternehmen
gemeinsamer Instrumente, wiirde nach
dem Modell von Weinland, eine Abstim-
mung im Rahmen der personellen Integ-
ration erfordern. Die personalpolitischen
Grundsatze spiegeln sich jedoch wieder-
um in den Werten und Verhaltensregeln
des jeweiligen Unternehmens wider. Der
kulturelle Faktor, der zu unterschiedli-
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chen Betrachtungsweisen und Vorstel-
lungen Uber das neue, gemeinsame Be-
forderungssystem fahrt, ist hier deshalb
nicht zu unterschatzen und unbedingt
integrativ zu bertcksichtigen.

Die kulturelle Anpassung ist somit durch
strategische, fuhrungsspezifische, kom-
munikative, personelle und organisato-
rische Instrumente notwendig.

Irrtum Nr. 3:

Eine neue Unternehmenskultur kann
verordnet werden!

Was so viel bedeutet, dass die Mitar-
beiter gezwungen werden, sich Werten
und Normen der neuen Unternehmens-
kultur unterzuordnen.

Die Art und Weise, wie fusionierende
Unternehmen die Integration ihrer Un-
ternehmenskulturen angehen, ist so

zum Computerprogramm ist nur, dass
bei einem Unternehmen, in dem Men-
schen betroffen sind, die Schaden in der
Regel irreparabel sind, weil es in sozialen
Systemen weder eine Sicherheitskopie
noch eine Neustart-Taste gibt.

Werden also bei der Integration kulturel-
le Aspekte vernachlassigt, kommt es bei
den Beteiligten mit hoher Wahrschein-
lichkeit zum ,Kulturschock”. Entschei-
dend ist also ein breiter Konsens der
FUhrung Uber die Bedeutung kultureller
Ziele fir das gemeinsame Unternehmen
und einer ,sanften” Einfihrung der
neuen Unternehmenskultur.

Irrtum Nr. 4:

Es ist besser, die Information (liber
die Fusionsplane bis zum Schluss vor
den Mitarbeitern geheim zu halten.
Unterschiedliche Studien belegen, dass

A

s Doy Lung K

@ Bewiltigung kultureller
Unterschiede

Signifikante Faktoren fir den Erfolg/Misserfolg einer Transaktion

W

unterschiedlich wie die Kulturen selbst:
Einige beachten den Faktor Kultur gar
nicht und Uberlassen es dem Zufall, ob
und wie sich die bestehenden Unter-
nehmenskulturen verbinden, andere
versuchen, dem Fusionspartner die ei-
gene Kultur aufzuzwingen, und wieder
andere versuchen, eine neue Kultur aus
den beiden urspringlichen zu schaffen.
Immer betroffen sind die Mitarbeiter, die
die ,Verordnung” mittragen mussen.
Das US-Forschungsinstitut Gallup hat
in einer Studie festgestellt, dass einem
GroBteil des Managements bewusst ist,
dass Unternehmenskultur wichtig far
ein Unternehmen ist, aber mit der Um-
setzung tun sie sich schwer.

Unternehmen, die eine neue Unterneh-
menskultur einfihren ohne dafir ein
durchdachtes Konzept zu haben, tun
nichts anderes, als bei einem Computer-
programm Zeilen zu Uberschreiben oder
zu léschen, ohne die Programmierspra-
che zu beherrschen. Der Unterschied

Kommunikation und andere soft factors
fir Mergerprozesse eine erfolgskriti-
sche GroBe darstellen. Laut Clemente
& Greenspan (1999) gehort Kommuni-
kation mit 70%, gefolgt von kulturellen
Unterschieden mit 46% zu den wich-
tigsten mit der Fusion verbundenen He-
rausforderungen und Probleme.

Wenn die Mitarbeiter erst mit der Pres-
semeldung von der Fusion erfahren,
setzt bei ihnen haufig das sog. Merger-
syndrom ein. Es duBert sich in Identi-
tatsverlust, haufig Existenzangsten und
Fusionsstress. Hinzu kommt, dass bei
internationalen Fusionen, in denen die
Unternehmenssprache unterschiedlich
ist und Englisch meistens die gemein-
same Sprache wird, die Gefahr von
Verunsicherung und Kommunikations-
schwierigkeiten noch hoher ist. Haufig
verlassen gerade Leistungstrager das
Unternehmen, da sie anderswo attrak-
tivere und sicherere Angebote bekom-
men. Diesem ,brain drain” kann durch

gezielte Kommunikation frihzeitig ent-
gegengewirkt werden.

Irrtum Nr. 5:

Internationale Fusionen mit Part-
nern benachbarter Kulturen sind
weniger krisenanfallig als solche mit
Unternehmen aus sehr unterschied-
lichen Kulturen.

Die Komplexitat der kulturellen Unter-
schiede zweier fusionierender Unter-
nehmen ist gréBer als eine einfache
Reduzierung der Unterschiede auf
geographische Nahe bzw. Distanz. Die
Annahme, dass ein deutsches und ein
franzosisches Unternehmen weniger
Unterschiede aufweisen, weil sie inner-
halb Europas direkte Nachbarn sind,
kann gefahrlich werden.

Bei einer deutsch-indischen Fusion rech-
nen alle Beteiligten mit groBen Menta-
litdtsunterschieden. Umso starker be-
schaftigen sich beide Fusionspartner mit
dem Aspekt ,Kultur”, bereiten sich auf
die Fusion vor und weisen mehr Tole-
ranz auf, wenn es um Unstimmigkeiten
kultureller Art geht.

Unterschiede zwischen einem deutschen
und einem franzésischen Unternehmen
werden weniger haufig erwartet. Viel-
mehr neigt man dazu, aufgrund der
geographischen Ndhe davon auszuge-
hen, dass sich die Kulturen der westlich
gepragten Lander sehr &hnlich sind
und groBe Unterschiede daher nicht
zu erwarten seien. Das dieses auch als
Ahnlichkeitsfalle bekannte Phinomen
ein gefahrlicher Trugschluss sein kann,
beweisen viele gescheiterte Kooperati-
onsversuche, wie z.B. die Fusionsabsich-
ten des franzosischen Renault- und des
schwedischen Volvo-Konzerns.

Grundsatzlich gilt: Unabhangig davon,
welche Integrationsstrategie und -mo-
delle bei einer Fusion gewahlt werden,
ist es im Rahmen der Post Merger In-
tegration wichtig, dass die gewahlten
MaBnahmen gut durchdacht sind und
mit den im Vorfeld definierten Zielen
Ubereinstimmen. Abgesehen davon,
ob es sich um Personal-, Marketing-
oder die Finanzabteilung handelt, eine
nachhaltig funktionierende Integra-
tion ist nur dann mdglich, wenn die
kulturellen Einflussfaktoren friihzeitig
im Prozess berlcksichtigt werden und
der Mensch im Vordergrund steht. Erst
nach einer erfolgreichen Zusammenfih-
rung der Kulturen und dem Abschluss
der Integration beginnt der eigentliche
Wertschopfungsprozess des neuen Un-
ternehmens.
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Cultural Differences in International

Business

“It is unwise to jump to the conclusion thot every difference

found between organizations in different countries is due

to culture.”

Mergers and acquisitions (M&A) have
long been a popular strategy for firms
and represent an important alternative
for strategic expansion. The increasing
globalisation of business has heighte-
ned the opportunities and pressures to
engage in cross-border M&As and esca-
lated the value of takeovers above the
$3.33 trillion-record set in 2000(Econo-
mist 2006) reporting 2007 “the greatest
ever merger wave”
(Economist 2008).
However, the pur-
suit of cross-border
M&As is not wit-
hout challenges - research shows high
failure rates for acquisitions. A consi-
derable proportion of the literature ap-
pears to be based on the assumption
that differences in cultures, whether na-
tional, corporate or professional, exert
a destructive impact on alliance per-
formance, creating “a national mosaic
rather than a melting pot”.( Weber, et
al.: 1996)

Yet, Fedor and Werther argue that “dif-
ferences in company cultures, just as
differences in personalities and natio-
nal cultures, can undoubtedly be com-
plementary rather than conflicting”
(Fedor/Werther: 1995). Thus, if cultural
dissimilarities between the parent and
subsidiary do not necessarily lead to cla-
shes, what elements moderate the rela-
tionship between cultural heterogeneity
and organisational conflict? What de-
termines alliance success? Do cultural
differences make a business difference?
Aiming to address the above questions,
a case study of a post-acquisition colla-
boration between a small entrepreneu-
rial English firm and a German multina-
tional conglomerate is examined. The
findings indicated that the core of the
problems was not culture-bound and
that contextual factors played a critical

» Proper feedback and liaison is criti-
cal to developing trust and ensuring a
successful partnership. «

role in determining the smoothness of
the integration and the success of the
partnership.

A terrible marriage

To begin with, the difference in size of
the two combining firms, in addition to
the headquarters’ deeply entrenched
belief of power and superiority, accoun-
ted for many clashes in the initial stages
of the collaborati-
on. The British one,
being a small entre-
preneurial firm run
by one “charismatic
leader” suddenly had to subordinate to
a German massive multinational enter-
prise with over 400 offices around the
world.

Resentment at subordination

Second contextual contributor to reac-
tions of the subsidiary was loss of auto-
nomy and independence which evoked
feelings of vulnerability and, as a result,
might have led to negative attitudes to-
ward the acquisition and affected com-
mitment and cooperation. Some emplo-
yees in both firms preferred maintaining
the old way of doing things and, there-
fore, might have resisted adopting the
other firm’s practices.

Nothing succeeds like success

Another element affecting the quality
and nature of communication could lie
in the subsidiary’s failure to meet the fi-
nancial objectives. Deteriorating perfor-
mance tends to induce feelings of frus-
tration, shifting of blame and reduced
trust. It appeared that as soon as the
profit targets were not achieved, the
subsidiary became marginalised and its
poor performance was disapproved of.
Recognising the headquarters’ know-
ledge and expertise, it was assumed
that appropriate training would take

place. However, the guidance and sup-
port provided was not sufficient. The
parent company clearly failed to voice
their expectations and did not show
commitment to, or interest in the new
acquired business. Therefore, lack of
involvement and problem-solving skills
constituted yet another contextual fac-
tor that impeded the consolidation of
the integration.

It's when the two parties stop tal-

king to each

other that » Integration is an enormous
the problems task which requires patience
arise and devotion. «

Subsequently,

an obvious explanation for many misun-
derstandings that emerged in the integ-
ration process was the absence of open
communication and mutual respect
which exacerbated the problems. Alt-
hough the business partners displayed
genuine willingness to cooperate in the
early stages of the alliance, the lack of an
effective communication plan and clear
integration measures led to serious mi-
sunderstandings which created a clima-
te of mutual distrust. Proper feedback
and liaison is critical to developing trust
and ensuring a successful partnership.

Beyond brief encounters at dinners,
airports, hotels...

The exchange of managers and specia-
lised personnel would further contribute
to creating social networks and maintai-
ning close rapport. It is common know-
ledge that in the pre-alliance phase the
interaction between the partners is li-
mited to contact among senior executi-
ves. Apart from the initial due diligence
process and preliminary negotiations,
the two parties had few opportunities
to develop a relationship. All study res-
pondents were unanimous that staff ex-
change and more frequent face-to-face
meetings between the subsidiary and
the headquarters were crucial to forging
the much needed bond in the alliance.

Time heals all wounds

Integration is an enormous task which
requires patience and devotion. It will
not happen overnight - passage of time
is primordial for bridging all the gaps
encountered in the alliance operation.
Time reduces anxiety and mistrust, re-

places stereotypes with sensitivity, fos-
ters willingness to discuss issues and
solve conflicts.

Hallmark of success

Mergers and acquisitions are associa-
ted with a large-scale and often sudden
organisational change. They have thus
come to represent a challenge par ex-
cellence. No matter how hard they try,
even the most astute directors cannot
anticipate all the issues and obstac-
les that are likely to emer-
ge from cross-border
collaboration. How-
ever, if flexible,
open-minded
and interpersonally
competent they
can overcome
them by
promo-
ting

open
com -
munication
and  creating
an atmosphere of
mutual respect and
tolerance, which should
be the ultimate goal of all
alliances.

A convenient catchall

Cultural diversity seems thus to be a
residual category to which people at-
tribute problems in the absence of a
supportive context. However, cultural
dissimilarities do no automatically cause
tension. Yet, when clashes do appear
— often due to situational factors ope-
rating behind the scenes, such as lack
of open communication, inflexibility or
poor performance — people blame many
of the difficulties that they encounter on
their colleagues’ nationality or culture,
rather than to the context within which
these problems occur. This view is also

supported by the theory of “fundamen-
tal attribution error” - “a tendency to
attribute one’s own behaviour to the
situation but others’ behaviour to their
‘character’”(Ross: 1977).
While mergers and acquisitions gene-
rally create considerable stress and ten-
sion for organisational members, the
conflicts and misunderstan-
dings as well as organisati-
onal and management
problems that are
likely to arise
in intercul-
tural in-
ter-

ac-
tions
can be
attributed
to situational
factors,  such
as the size of the
combining  compa-
nies, resentment at sub-
ordination, financial failu-
re, lack of communication
and mutual respect, or
the absence of problem-
solving skills rather than
cultural differences.
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Cultural Due Diligence

Fusionen - das ist kein neues Thema,
es gibt sie seit Gber 100 Jahren. Aller-
dings kann man seit einiger Zeit auf
den weltweiten Markten beobach-
ten, dass es einen hohen Zuwachs an
Mergers&Acquisitions gibt. Dennoch be-
ziffern unterschiedliche Studien zu M&A
die Misserfolge aller Transaktionen auf
bis zu 75%. Die Misserfolge kénnen aus

tern von Fusionen und Akquisitionen
verantwortlich sind. Dennoch nehmen
die ,weichen Faktoren” wie Organisa-
tionsstruktur, Unternehmenskultur und
das Humankapital in der Due Diligence
Prifung selten den gleichen Platz wie
die ,harten Faktoren” ein. Die Due Di-
ligence Prifung analysiert ein Objekt
unter den finanziellen, rechtlichen, steu-
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unterschiedlichen Grinden auftreten.
Es geht dabei nicht nur um mangelhafte
Vorbereitung und Planung oder impulsiv
und schnell getroffene Entscheidungen.
UnternehmenszusammenschlUsse schei-
tern immer wieder auch trotz sorgfélti-
ger Analyse der Synergieeffekte im Vor-
feld. Zahlreiche Studien, unter anderem
die vom British Institute of Management
(,Managing Mergers, Acquisitions and
Strategic Alliances — Integrating Peop-
le and Cultures”), zeigen, dass die Be-
deutung von kulturellen Unterschieden
und Unternehmenskulturen in den fusi-
onierten Unternehmen sehr haufig un-
terschatzt wird. In einer Untersuchung
von Coopers & Lybrand gaben 85%
der befragten Manager an, dass unter-
schiedliche Managementstile, Praktiken
und Vorgehensweisen fur das Schei-

erlichen und wirtschaftlichen Aspekten
und soll eventuelle ‘deal breakers’ auf-
decken, damit die Transaktion rechtzei-
tig Uberdacht bzw. gestoppt werden
kann. Die klassische Due Diligence lasst
den Aspekt der Unternehmenskultur au-
Ber Acht, was kosten- und zeitintensive
Folgen mit sich bringen kann. Werden
den Unternehmenskulturen sowie der
kulturellen Integration bei einem ge-
planten Firmenzusammenschluss keine
hinreichende Beachtung geschenkt, ist
dies mit unndtigen Risiken verbunden.

Cultural Due Diligence ermdglicht das
Erfassen der ,weichen Faktoren”. Die
Kernaufgabe einer Cultural Due Dili-
gence ist die Erstellung von exakten
Kulturprofilen der beteiligten Unterneh-
men. Nachdem die kulturell sensiblen
Elemente wie Geschéaftsprinzipien, Un-

ternehmensziele, Innovationsfahigkeit,
Fuhrungs- und Kommunikationsstil
analysiert und verglichen worden sind,
erfolgt eine Einschatzung der Konflikt-
und Risikopotentiale fir eine erfolg-
reiche Integration der vorhandenen
Unternehmenskulturen. Cultural Due
Diligence offenbart, inwiefern und ob
die Unternehmenskulturen Uberhaupt
kompatibel sind, um diese in der Post-
Merger-Phase erfolgreich integrieren zu
kénnen. Wenn die in den jeweiligen Un-
ternehmenskulturen begriindeten Wer-
tevorstellungen, Unternehmensziele,
Strukturen und Prozesse der beiden Fu-
sionspartner zu weit auseinanderliegen,
muss kritisch hinterfragt werden, ob die
geplante Transkation eine Zukunft hat.
Die Erkenntnisse der Cultural Due Dili-
gence sollten ebenso wie 6konomische
Kennzahlen darUber entscheiden, ob
ein  Firmenzusammenschluss getatigt
werden soll oder nicht. Die Cultural Due
Diligence und deren Ergebnisse sind als
einer der wichtigsten und kritischsten In-
dikatoren zu sehen, damit eine Firmen-
ehe letztlich erfolgreich funktioniert und
die erwarteten und geplanten Synergie-
potentiale realisiert werden kdnnen.
Cultural Due Diligence bedient sich an
Instrumenten der empirischen Sozial-
forschung, da sich damit am besten die
Meinungen, Tendenzen und Einstellun-
gen der Menschen und kulturelle Pha-
nomen erfassen und vergleichen lassen.
Dies ermdglicht ein umfassendes Bild
von der Unternehmenskultur. Weitere
Informationen werden je nach Phase
des Ubernahmeprozesses aus Gruppen-
diskussionen, Simulationen, Dokumen-
tenanalyse, Critical Event Analysis etc.
gewonnen.

Cultural Due Diligence soll jedoch nicht
als kurzfristige MaBnahme angesehen
werden, sondern als Prozess, welcher
eine  M&A-Unternehmenstransaktion
vom Beginn der Pre-Merger-Phase bis in
die Post-Merger-Phase hinein begleitet.
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