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Abstract:

Mergers and acquisitions are a very often seen phenomenon in the economy nowadays.
This same trend also occurs to the logistic functions of industry, trade companies or third-
party logistics providers. A 2005 study of Bain & Company shows that about 70 % of all big
merger deals are failing. It seems certain, yet often unaddressed concerns are inevitably
connected to every merger process. There are many published scientific and practice
oriented papers on mergers with lots of post merger integration phase appear to be

inevitable and unavoidable. Many of the entities who have suffered through these mergers
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etc. have come to realize that they have not done proper due diligence, before making the
marriage. They have not taken a complete look at where they are aligned and misaligned.
Even more important they have failed to do a culture audit. As failures of merger processes
are not published adequately there unfortunately is little empirical data available. Thus this
paper is based on an extended experience with a post merger integration process of
logistics function of three trade companies. It is based on scientifically accepted general
findings like types of mergers, reasons for merger initiatives, phases and the velocity of the
merger process. Out of these facts which are common sense, there are developed
recommendations for mergers processes in logistic functions to be activated. The
recommendations included in this article are designed to provide an orientation to the
essential procedures in a logistic merger process and will be an helpful support for
companies with similar preconditions. The “lessons learned” from this case may also inspire

further empirical research on logistic mergers.

Zusammenfassung:

Mergers und Aquistions (M&A) ist ein haufig vorkommendes Pha&nomen im heutigen
Wirtschaftsleben. M&A betreffen Industrie- und Handelsunternehmen und damit auch deren
Logistikbereiche aber auch Logistikdienstleistungsunternehmen. Nach einer Untersuchung
der Unternehmensberatung Bain & Company aus dem Jahre 2005 scheitern allerdings
rund 70 % alles grof3en Mergerprozesse, gemessen am effektiv dadurch geschaffenen
Firmen-wert. Es entsteht der Eindruck, dass die Probleme unausweichlich und fir den
Merger-prozess systemimmanent sind, eine echte ,Crux“ also. Insbesondere die Probleme
in der Post-Merger-Phase zeigen sich als scheinbar unvermeidbar. Viele Unternehmen fir
die der Merger zu einem ,Leidensweg" wurde, muf3ten feststellen, dass dafir eine wenig
sorgféaltige Bestandsaufnahme und eine genaue Untersuchung der Synergiepotentiale vor
dem Zusam-menschlul3 verantwortlich war. Sie haben es auflerdem versdumt die
unterschiedlichen Unternehmenskulturen der Beteiligten zu erfassen. Unterschiede in der
Unternehmens-geschichte, bei Managementphilosophien, in der Kommunikation und bei
Arbeitsprozessen usw. beeinflussen den Erfolg des Merger-Prozesses entscheidend. Der
Beitrag basiert auf Erfahrungen eines Post-Merger-Integrationsprozesses von Logistik-
bereichen dreier Handels-unternehmen. Diese werden verknupft mit allgemeinen,
wissenschaftlich akzeptierten Er-kenntnissen Uber Arten, Grinde bzw. Ausléser, Phasen
und Geschwindigkeiten von Merger-Prozessen. Die Empfehlungen und Hinweise, sollen
Managern in @hnlichen Problem-stellungen als Handlungsoptionen fir einen anstehenden
Merger-Prozess dienen. Schliel3lich konnten die thesenartigen Handlungsempfehlungen
aus diesem Beitrag auch eine weitergehende wissenschaftliche Diskussion anregen. Ziel
sollte es dabei sein das Erkenntnisfeld Logistikmerger bei Verladern tiefer auszuloten um

letztlich die Risikoquote fiir einen Merger deutlich zu reduzieren.
3
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1. Die,Crux" von Mergern

In der heutigen Wirtschaft sind Merger, Fusionen bzw. Ubernahmen® mittlerweile ein haufig
anzutreffendes Phanomen. Dies gilt auch fir die Logistik. Die Beispiele der jingst
vollzogenen Ubernahmen der KarstadtQuelle GroRgiiterlogistik durch DHL Solutions, und
der skandinavischen Hausted-Gruppe durch Dachser, der Spedition Gebr. Monkemadller in
Bielefeld durch Kiuhne+Nagel oder zuletzt Exel Logistics durch die Deutsche Post World
Net belegen die Aktualitat. Merger sind in der Regel dadurch gekennzeichnet, dass sie tief
in die Strukturen und Prozesse der beteiligten Unternehmen eingreifen, also grol3e Veran-
derungen fur die betreffenden Unternehmen darstellen.

Besonders erschreckend ist es, dass diese Veranderungen im Zuge von Mergern haufig mit
einem langen Leidensweg mit Fehlstarts, verpassten Zielen und grof3en Ent-tauschungen
verbunden sind.? Bei der Integration von Unternehmen werden offensichtlich immer wieder
die gleichen Fehler gemacht und erhebliche Erfolgspotenziale verspielt. Die
Zielerreichungsquoten sind erschreckend gering.® Nach Untersuchungen der Unter-
nehmensberatung Bain & Company zum Beispiel, scheitern rund 70 % aller grol3en
Merger-Deals, gemessen am effektiv geschaffenen Firmenmehrwert und nur etwa ein
Drittel der Fusionen fuhrt im Ergebnis zu verbesserter Profitabilitat und hdherem
Unternehmenswert.* Es entsteht der Eindruck, dass die Probleme unausweichlich und fiir
den Mergerprozess systemimmanent sind, eine echte ,,Crux” also.

Dabei mangelt es in der wissenschaftlichen und praxisorientierten Literatur nicht an Auf-
arbeitungen des Themas und an Handlungsempfehlungen und Ratschldgen.® Die Tat-
sache, dass diese vorhandenen Empfehlungen entweder nicht oder nicht mit Erfolg
umgesetzt werden, wirft die Frage nach den Ursachen auf. Die Begriindung kénnte zum
einen darin zu finden sein, dass diese Empfehlungen in Unternehmen nicht bekannt oder
nicht akzeptiert sind, zum anderen darin, dass die Empfehlungen nicht eindeutig, nicht
geeignet oder nicht situationsgerecht sind. Die erste Begrindung scheint wenig wahr-
scheinlich: Merger sind aus Sicht des einzelnen Unternehmens keine alltaglichen, sondern

tiefgreifende Unternehmensveranderungen, bei denen schon aufgrund der fehlenden unter-

Im Nachfolgenden auch mit dem englischen Begriff ,Mergers & Acquisitions” bezeichnet. Merger soll in
diesem Aufsatz als umfassender Uberbegriff fiir alle unterschiedlichen Arten von Fusionen und Ubernahmen
verstanden werden.

Vgl. Feldmann, Mark L.; Spratt, Michael F.: Speedmanagement fuir Fusionen, Wiesbaden 2000, S. 13.

Vgl. Wildemann, H.: Programm zur Realisierung von Synergien nach Mergers & Acquisitions, Teil I, in:
Wirtschaftsstudium, Heft 10, Oktober 2003, S. 596.

Vgl. Reppesgaard, Lars: Warum Fusionen meist nichts bringen, in: Handelsblatt Sonderbeilage Karriere &
Management, 10.6.2005, S. 1.

Vgl. dazu bspw. Christofferson, Scott; McNish, Robert; Sias, Diane: Where mergers go wrong, in: McKinsey
Quaterly, Heft 2, 2004, S. 92-99 oder Wildemann, Horst: Programm zur Realisierung von Synergien nach
Mergers & Acquisitions, Teil Il, in: Wirtschaftsstudium Heft 11, November 2003 S.660-664 oder Picot,
Gerhard (Hrsg.): Handbuch Mergers & Acquisitions, Stuttgart 2000 oder Maier, Peter; Walter, Klaus (Hrsg.):
Internationale Fusionen und Kooperationen erfolgreich umgesetzt, Weinheim 2003.
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nehmensinternen Erfahrung und der Reichweite der betreffenden Projekte tendenziell auf
die Unterstutzung Dritter, z. B. Berater, zurlickgegriffen wird, die Uber allgemeines Know-
How zu Mergerprozessen verfiigen sollten. Den Fragen nach den mdglichen Griinden fur
das Scheitern von Mergern und der Zweckma&Rigkeit vorhandener Empfehlungen geht der
vorliegende Beitrag nach.

Das Scheitern von Mergern ist empirisch schwer nachweisbar, da derartige Botschaften
vom Management selten 6ffentlich kommuniziert werden. Fusionen und Zusammenschlis-
se von Industrie- und Handelsunternehmen sind zwar meinst generell bekannt, die in Folge
dazu spater durchgefihrten konzerninternen Aktivitdten zur Zusammenfiihrung z. B. von
vorher getrennt operierenden Logistikeinheiten, findet aber ebenfalls wenig Beachtung. Bei
Integrationen oder Fusionen in der Logistik, ist deshalb wahrscheinlich auch der wis-
senschaftlich aufgearbeitete Erkenntnisstand gering oder zumindest in der Unternehmens-
praxis wenig verbreitet.®

Dem Beitrag liegen die Auswertung des Ablaufs und der Uber einen Zeitraum von vier
Jahren gewonnenen Erfahrungen zu einem Mergerprozesses von Logistikbereichen dreier
groRBer deutscher Handelsunternehmen zugrunde. Der Logistikmerger folgte auf eine tber-
geordnete Konzernfusion und sollte einen wesentlichen finanziellen Beitrag dazu leisten.
Der Beitrag entwickelt Empfehlungen und Hinweise, die Managern als Handlungs-
empfehlungen fur einen anstehenden Mergerprozess dienen mogen. Da es aufgrund der
hohen Situationsabhangigkeit und Komplexitat von Mergern keine verallgemeinerbaren,
srezepthaften* Empfehlungskataloge geben kann, werden im wesentlichsten die ,Lessons
learned” aus dem Praxisfall thesenartig zusammengestellt und beschrieben. Den Praktikern
unter den Lesern soll aufgezeigt werden, welche Vorgehensweise sich bewahrt oder nicht
bewahrt hat. Diese kann als Orientierung dienen, wenn in einem Unternehmen &hnliche
Voraussetzungen wie im vorliegenden Fall gegeben sind.

In dieser Form kénnen die Ergebnisse des vorliegenden Beitrags darlber hinaus die
Grundlage fiir weitere Forschung im Bereich der Logistikmerger bilden.

Der Beitrag ist in 5 Kapitel gegliedert: Als konzeptionelle Grundlage stellt Kapitel 2 in
knapper Form die Eckpunkte von Mergern dar — welche Formen es gibt, aus welchen
Grinden sie zustande kommen, in welchen Phasen sie ablaufen und welche Geschwin-
digkeit in der Umsetzung angemessen ist. Hierbei werden vor allem die in der Literatur zu
findenden Handlungsempfehlungen herausgearbeitet. Kapitel 3 nimmt diese Eckpunkte als

Grundlage, um den zu untersuchenden Praxisfall darzustellen. Aus den Erfahrungen des

®  Eine solche empirische Untersuchung stellten Wissenschaftler der Turku School of Economics in Finnland

fir den skandinavischen Raum an. Siehe dazu: Hakkinen, Lotta; Norrman, Andreas; Olli-Pekka, Hilmola;
Ojala, Lauri: Logistics Integration in Horizontal Mergers and Acquisitions, in: The International Journal of
Logistics Management Vol. 15, No. 1 (2004), S. 27-42.

6
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Praxisfalls im Rahmen dieser Eckpunkte werden in Kapitel 4 dann die Handlungsem-

pfehlungen zusammengestellt. Kapitel 5 fasst die Ergebnisse nochmals kurz zusammen.

2. Eckpunkte zu Konzentrationsprozessen

2.1. Arten von Mergern

Entsprechend den Wertschopfungsstufen der beteiligten Unternehmen lassen sich Merger
nach horizontal und vertikal unterscheiden.” Von den ebenfalls méglichen sogenannten
dia-gonalen Zusammenschlissen, etwa zwischen Energiekonzernen und
Logistikunternehmen, wird im vorliegenden Beitrag abstrahiert.

Ein horizontaler Merger ist ein Zusammenschluss zweier gleichgeordneter Unternehmen,
beispielsweise von zwei unterschiedlichen Logistikunternehmen (Beispiel: Deutsche Post
und Exel) oder zwischen zwei Verladern (Industrie- oder Handelsunternehmen - Beispiel:
Daimler und Chrysler), in dessen Folge auch die Logistiksparten zusammengelegt werden.
Vertikal ist ein Merger zwischen Unternehmen unterschiedlicher Wertschopfungsstufen,
etwa zwischen einem Handelsunternehmen und einem Logistikunternehmen z. B. auch im
Rahmen eines Logistik-Outsourcing. In Zusammenhang mit diesem Aufsatz wird Out-
sourcing mit einem Transfer der bestehenden Prozesse, Mitarbeiter und Assets auch unter

den Mergerbegriff subsumiert.

2.2. Grunde fur Merger-Aktivitaten

Die Grinde dafur, warum ein Mergerprozess in Angriff genommen wird, sind vielfaltig.
Wenngleich in manchen Féllen, bei scheinbarer Vernachlassigung rationaler betriebswirt-

«8

schaftlicher Aspekte, von ,Fusionitis“® die Rede ist oder auch andere aul3er-6konomische

Motive bei einem Merger zum Tragen kommen mdgen®, liegen solchen Entscheidungen in

der Regel meistens dennoch 8konomische Uberlegungen zugrunde, wie zum Beispiel'®:

e Produkt- und Service-Diversifikation,

o Transparenz und Kontrolle der gesamten vertikalen Prozesskette
o Weltweite Marktprasenz (Globalisierung),

¢ Risikoverteilung,

e Zugang zu neuen Technologien und anderen Ressourcen,

o Erh6hung der operativen Flexibilitat,

e Innovationsbiindelung und Aktivierung von Lerneffekten,

o Konsolidierung mit Effizienzsteigerung und Kostenreduzierung,

e Gemeinsame Nutzung knapper Ressourcen.

Vgl. Klaus, Peter: Logik der Fusionen?, in: Logistik Management 2/1999, Wiesbaden 1999, S. 121.
Vgl. Picot, Gerhard: Handbuch Mergers & Acquisitions, Stuttgart 2000, S. 10.
Vgl. Klaus, Peter: Logik der Fusionen?, in: Logistik Management 2/1999, Wiesbaden 1999, S. 109-121.

10 Vgl. Feldmann, Mark L.; Spratt, Michael F.: Speedmanagement fir Fusionen, Wiesbaden 2000, S. 6ff.
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Die Motivation fur einen Merger beeinflusst den Post-Merger-Prozess wesentlich bzw. be-
stimmt letztlich auch die Intensitat des Mergers. Intensitat bedeutet in diesem Fall Grad und
Umfang der Veranderungen, die durch den Merger ausgeldst werden. Ein Merger, der mit
dem Ziel gestartet wurde, eine Konsolidierung von Geschaftsprozessen zu vollziehen, um
die Effizienz zu steigern und Kosten zu reduzieren, zieht den grof3ten Verdnderungs-
aufwand nach sich. Tiefe Eingriffe in bestehende ablauf- und aufbauorganisatorische Struk-
turen sind erforderlich. Merger zur Diversifikation oder Risikoverteilung werden dagegen in
der Regel eine geringe Integrationstiefe zur Folge haben.

Hinter Mergern in der Dienstleistungsbranche stehen in der Regel Uberlegungen zum Aus-
bau von Marktanteilen, zur Erweiterung des Leistungsspektrums und Produktportfolios oder
zum Aufbau flachendeckender Logistiknetze - die Globalisierung eingeschlossen. Die Si-
tuation und Zielrichtung ist bei diesen Treibern fur einen Merger relativ eindeutig und passt
in den allgemein bekannten Ablauf eines Mergerprozesses wie er auch beim Zusammen-
schluss von Industrie- und Handelsunternehmen zu beobachten ist. Dies gilt bedauerlicher-

weise auch fiir das Problemspektrum.**

2.3. Phasen des Mergerprozesses

Merger laufen in der Regel in den in Abbildung 1 dargestellten Phasen ab. Nach dem
Global Post-Merger-Integration (PMI) Survey von A.T. Kearney aus dem Jahr 1998 liegen
dabei die wesentlichen Erfolgsfaktoren am Anfang und am Ende eines Mergers. Am
Angang (in der Planungsphase) gilt es den Einstieg in den Merger griindlich vorzubereiten
und am Ende (in der Post-Merger-Phase) liegt die groRte Herausforderung bei der Uber-

windung der kulturellen Unterschiede und der Beherrschung des Integrationsprozesses. *?

Phase | Phase 11 Phase 111
Planung DurchfYhrung Integration bzw.
Implementation

Strategie- Kandidaten- Verhand- Vertrags- Post-Merger
Entwicklung suche lungen abschlu§ Integration

Abbildung 1: Phasen des Mergerprozesses™

Vgl. Kurz, Gerald: Logistikfusionen: Der teure Weg zur wahren Grof3e, in: Logistik Heute 6/1999, S. 44-46.
Vgl. Picot, Gerhard: Handbuch Mergers & Acquisitions, Stuttgart 2000, S. 14.
Vgl. Picot, Gerhard: Handbuch Mergers & Acquisitions, Stuttgart 2000, S. 14.
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Wegen der hohen Bedeutung der Post-Merger-Phase soll diese noch néher beleuchtet
werden. Diese am Ende des Prozesses liegende, wichtige Integration-/Implementations-

phase hat vier Konsolidierungsschwerpunkte*:

e Strategische Konsolidierung,
e Aufbau- und ablauforganisatorische Konsolidierung,
e Konsolidierung der IT-Systeme,

e Sozio-kulturelle Konsolidierung.

Die Ergebnisse der Konsolidierung lassen sich nach den Intensitaten des fir die Kon-
solidierung notwendigen Wandels bei den vom Merger betroffenen Unternehmen beschrei-
ben. Je nach Grad und Richtung der Anpassung der vom Merger betroffenen Unternehmen

spricht man von:

e Preservation, wenn die akquirierte Firma ihre Unabhangigkeit behalt (auch Autonomie
der Unternehmeskultur),

e Absorbtion, wenn das gekaufte Unternehmen sich dem Ké&ufer anpasst (mit kultureller
Assimilation),

o Transformation, wenn beide Unternehmen einen neuen dritten Weg finden (mit
Etablierung einer neuen gemeinsamen Unternehmenskultur),

e Reverse-Merger, wenn sich der Kaufer an das erworbene Unternehmen anpasst
(unternehmenskulturelle Assimilation des K&ufers) und schlielich

o Best of Both, wenn ,Best Practice von beiden Unternehmen realisiert wird (mit einer

Integration des Besten aus beiden Unternehmenskulturen).™

Viele Fehler in den Mergerprozessen der Vergangenheit resultierten aus dem schema-
tischen sukzessiven Abarbeiten der in den einzelnen Phasen gestellten Aufgaben (wie in
Abb. 1 dargestellt). Haufig fehlt es auch an einer detaillierten Umsetzungsplanung zu den
vier Konsolidierungsschwerpunkten und an einer richtigen Einschatzung des dazu erforder-
lichen Zeit- und Finanzbedarfs. Eigentlich erfordert der zielgerichtete Umgang mit allen vom
Merger betroffenen Stakeholdern aber eine friihzeitige Vorbereitung und den rechtzeitigen

Start der Integrations- bzw. Implementationsphase.

14 Vgl. Koch, Thomas: Post-Merger-Management, in: Picot, Gerhard: Handbuch Mergers & Acquisitions,

Stuttgart 2000, S. 392
° Vgl. Jansen, Stephan A.: Trends, Tools, Thesen und empirische Tests zum Integrationsmanagement, in:
Picot, Gerhard (Hrsg.): Handbuch Mergers & Acquisitions, Stuttgart 2000, S. 516.

9
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2.4. Realisierungsmodelle flir Merger

Fasst man den Mergerbegriff sehr weit, so lassen sich fir die organisatorische Verbindung
von Unternehmen verschiedenste Formen mit unterschiedlichen Intensitdten unterschei-
den. Die Intensitat der Verbindung bezieht sich dabei auf die H6he des Investments, die
Kontrolle, die Abhangigkeit, den Integrationsgrad und die Méglichkeiten der Wiederauflo-

sung der Verbindung.

Lizenz Allianz/ Joint- Merger Kauf
(Franchising) Kooperation Venture (Fusion)

I Investment
: Kontrolle
| niedrig | Abhangigkeit
1
1
1

hoch

Integrationgrad |
Trennungsaufwand :

Abbildung 2: Organisatorische Verbindungen von Unternehmen®®

Bei der Betrachtung von Mergern im engeren Sinne bis hin zum Kauf eines Unternehmens,
lassen sich grundsatzlich zwei Integrationsdimensionen fir die Realisierung unterscheiden.
Die Angliederung bedeutet eine Zusammenfihrung bisher auch rechtlich getrennter Unter-
nehmen unter Beibehaltung eigenstandiger Geschaftsprozesse und eines gewissen unter-
nehmerischen Handlungsspielraums. Die Variante Angliederung ist dort anzutreffen, wo
entweder die Schaffung von Synergiepotenzialen aus Teilbereichen nicht méglich ist (z. B.
bei bestehenden Arbeitsplatz- und Standortgarantien) oder nicht Ziel des Mergers war (z.
B. bei Mergern zum Zwecke der Diversifikation oder der Risikostreuung).

Die Verschmelzung hingegen bedeutet die vollstandige Einbindung in bestehende
Geschafts- und Leistungsstrukturen des iibernehmenden Unternehmens oder Uberfiihrung

in neue Strukturen und Prozesse.

16 Vgl. Feldmann, Mark L.; Spratt, Michael F.: Speedmanagement fiir Fusionen, Wiesbhaden 2000, S.10.
10
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Die Vor- und Nachteile der einzelnen Integrationstypen sind in nachfolgender Tabelle dar-

gestellt.
Vorteile Nachteile
Angliederung e Erhaltung e Erhaltung
unternehmensspezifischer unternehmensspezifischer
Starken Schwéachen
e Schnelle Umsetzung der ¢ Begrenzte Synergiepotenziale
Integration : .
e Keine gemeinsame
e Erhaltung des Unternehmens-/ Leistungskultur
Geschaftsmomentums
Fusion/ e Gemeinsame e Zeitintensive Integration
Verschmelzun - -
g E;tset[]rghsrﬁ?jl e Hohe Erfolgsrisiken durch
kapitale Eingriffe in bestehende
e Verbesserung der Organisation (LAhmung)
operativen Prozesse durch
best practice im Zuge
Know-How-Transfer
Tabelle 1: Vor- und Nachteile der Integrationstypen®’

Die Verschmelzung wird tendenziell dort zu finden sein, wo Effizienzsteigerung und Kosten-
reduzierung aus den Synergieeffekten des Mergers (vgl. Abschnitt 2.2) erzielt werden
sollen. Verschmelzungen sind in der Unternehmenspraxis der ndheren Vergangenheit auch
eine der haufigsten Erscheinungsformen fur Merger. Dies gilt auch speziell fir Merger im
logistischen Bereich und insbesondere fir nachgeordnete Zusammenfiihrungen von
Unternehmensbereichen.

Im Bereich der Verladerlogistik gibt es das Outsourcing als Variante, die in Ablauf und
Wirkung dem Merger sehr nahe kommt. Dabei werden Unternehmensteile wie zum Beispiel
die Logistikbereiche vollstandig (im Falle eines Verkaufs) oder als Joint-Venture (bei
Grindung eines gemeinsamen neuen Unternehmens) an einen Dienstleister Ubergeben.
Der Ubernehmende Dienstleister selbst hat dann aber ebenfalls die Handlungsoption den
Logistikbereich als Sparte bzw. Profit-Center anzugliedern oder mit der eigenen Operations

zu verschmelzen.

2.5. Geschwindigkeit zur Realisierung eines Merger

Die wichtigste Frage im Mergerprozess ist das Tempo bzw. der Zeitraum zur Zusam-
menfuhrung von Unternehmenseinheiten. Hinsichtlich der Integrationsgeschwindigkeit
unterscheidet man den Quick-Change und den Slow-Change-Ansatz. Die Schnelligkeit der
Umsetzung ist grundsatzlich in der Mergerstrategie (Phase 1) zu planen.

a Vgl. Koch, Thomas: Post-Merger-Management, in: Picot, Gerhard (Hrsg.): Handbuch Mergers &

Acquisitions, Stuttgart 2000, S. 383.
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Thesen in der Literatur nennen einen erfolgskritischen Zeitraum von 100 Tagen (das sog.
~Window of Opportunity*) nach Veroffentlichung des Merger zur Durchfihrung der
wichtigsten IntegrationsmaRnahmen.*® Ein solcher Zeitraum ist angesichts der Reichweite
der organisatorischen Veranderungen dem Quick-Change-Ansatz zuzurechnen. Es gibt
eine ganze Reihe von Griunden, die fur eine schnelle Umsetzung von Integrationen
sprechen. Es sind dies die Vorteile des Quick-Change bzw. die Nachteile des Slow-
Change-Ansatzes (vgl. Tab. 2). So werden Unsicherheit, Angst um Arbeitplatze, Speku-
lationen und Gerichtebildung bei den Mitarbeitern vermieden, das Problem des ,Neben-
einanders" zweier paralleler Unternehmenskulturen wird reduziert, Synergien werden
schneller umgesetzt und die erwiinschten Produktivitdtseffekte schneller erreicht.

Als Vorteile des Slow-Change (bzw. Nachteile des Quick-Change) stehen dagegen u. a. die
Vermeidung von Uberforderung der Mitarbeiter und eine reduzierte Fehleranfalligkeit des
Integrationsprozesses wegen des zusatzlichen Arbeitvolumens sowie die Chance flur eine
sorgfaltigere Planung und kritische Prifung von Best-practice-Ansétzen vor der Umset-
zung.

Der Planungshorizont und damit die Geschwindigkeit fur die Umsetzung bestimmt sich
allerdings auch aus der Art der zu transferierenden Ressourcen (Immobilien, Kapital, Know-
How), den verfligbaren Finanzmitteln zur Durchfiihrung der Integration, der Akquisitions-
erfahrung des Kaufers und der wirtschaftlichen Situation des Akquisitionsobjektes
(Ergebnislage, drohender Konkurs).*®

Das Management und die Mitarbeiter sind eine weitere wichtige Determinante fur
Integrationsgeschwindigkeit. Diese Bestimmungsvariablen sind in personalintensiven und
operativen Geschéftseinheiten besonders gewichtig, was fiir logistische Abwicklungen
meistens zutrifft. Insofern nimmt die Vorbereitung des Integrationsprozesses fir den
Bereich Human Ressources, einschlielich einer zielgerichteten Kommunikationspolitik,
eine zentrale Bedeutung ein.? Friihzeitiges und schnelles Handeln bei der Festlegung des
neuen Top-Managements und der Fihrungsstrukturen ist geboten. Die Integrations-
entscheidung zur Organisationsform und Besetzung der Leitungsebene sollte spatestens
zum Ende der Merger-Phase Il, noch besser bereits nach Ende der Phase | erfolgt sein.
Tabelle 2 fasst die wichtigsten Vorteile von schnellen und langsamen Integrations-
prozessen zusammen. Es sei noch einmal darauf hingewiesen, dass die Vorteile des einen

auch jeweils als Nachteile des anderen formuliert werden kénnen.

18 Hermsen, Christoph: Mergers & Acquisitions: Integrationsmanagement von Akquisitionsobjekten, St. Gallen

1994, S.34.

Vgl. Jaeger, Michael: Personalmanagement bei Mergers & Acquisitions, Neuwied/Kriftel 2001, S. 33ff.

Vgl. Gerpott, Torsten: Integrationsgestaltung und Erfolg von Unternehmensakquisitionen, Dusseldorf 1993,
S. 141ff.

19
20

12



IMB Institute of Management Berlin Working paper No. 34
Fachhochschule fur Wirtschaft Berlin - Berlin School of Economics

Vorteile Quick-Change Vorteile Slow-Change

Mitarbeiter e Erfullung der e Grundliches Kennenlernen

Verdnderungserwartung e Aufbau Lernkurve fur Know-

e Vermeidung von How-Transfer
Unsicherheit, Spekulationen

und Geriichten e Keine Uberforderung durch

zusatzliches Arbeitsvolumen
o Klarheit Uber personliche

Zukunft hinsichtlich e Hohe Partizipation und

Arbeitsplatz Motivation
e Geringe Fluktuation aus
Unsicherheit
Organisation e Veranderungen leichter e Madglichkeit sorgfaltiger Planung
durchfahrbar (,window of . . .
opportunity) e Gleitender Ubergang in neue

Organisationsstrukturen

o Keine Zeit fir Machtkampfe « Weniger Fehlbesetzungen

e Entstehung einer
Parallelorganisation wird
vermieden

o Klare Kompetenzaufteilung

e Schnelle Realisierung von
Synergien

e Geringe
Produktivitatseinbul3en

Kultur e Veranderung nach e Aufbau kultureller Toleranz
dKllJJrIE:L:wrssgthz%(;kr leichter e Ubernahme des ,best practice*
e FlieRBender Ubergang zur neuen

e Verhinderung kultureller Kultur

.Relikte" der Vergangenheit

e Kein ,Kulturkampf

Tabelle 2: Schnelle versus langsame Integration®

3. Merger von Logistikbereichen der Verlader

Dieser Abschnitt fasst die Beobachtungen aus dem Praxisfall in allgemeiner Formulierung
zusammen. Die Ausfuhrungen orientieren sich dabei an dem im Kapitel 2 dargestellten
Bezugsrahmen mit Eckpunkten zu Mergerprozessen. Auf Einzelaufz&hlungen zu Positivem
oder Negativem aus dem Fallbeispiel wird dabei bewusst verzichtet. Erwahnt sei, dass das
Fallbeispiel insgesamt durch hohe Anlaufverluste und unterdurchschnittliche Zieler-

reichungsquoten gekennzeichnet ist.

2 vgl. Jaeger, Michael: Personalmanagement bei Mergers & Acquisitions, Neuwied/Kriftel 2001, S. 35.
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3.1. Horizontale und vertikale Mischform der Fusion

Wie in Kapitel 2.1 ausgefuhrt gibt es horizontale und vertikale Merger bei denen sowohl
(zwei oder mehrere) Verlader als auch zusatzlich (ein oder mehrere) Logsitikdienstleister
beiteiligt sind.

Das diesen Ausfuhrungen zugrundeliegende Fallbeispiel aus der Post-Merger-Phase einer
groBeren Unternehmensfusion bezieht sich auf einen konkreten Ausschnitt einer verlader-
determinierten und handelsspezifischen logistischen Aufgabenstellung. Das Fallbeispiel hat
dabei durch die Zusammenfiihrung von bis dahin unabhangigen Logistikeinheiten zu einer
gemeinsamen Organisation in erster Linie eine horizontale Ausrichtung. Durch die von dem
Merger betroffenen konzerneigenen bzw. durch Kapitalanteile ,assoziierten* Logistik-
dienstleister ergibt sich in dem Beispiel auch eine vertikale Komponente.

Wie héaufig im Verladerbereich, ist auch das dem Beispiel zugrundeliegende logistische
Management- und Leistungssystem ein fur die Realisierung des Unternehmenserfolges
sehr vitaler Teilbereich. Er ist durch einen hohen physischen und mitarbeiterintensiven Pro-
zessanteil mit komplexen, weil kundenorientierten Ablaufen, gekennzeichnet. Die Relevanz
der Informationstechnologie fiir logistische Prozesse dieser Art erzeugt eine zusatzliche
Brisanz und Fragilitat, die sich in hohem Mal3e auf den Mergerprozess auswirkt.

Die im Beispielsfall vorhandenen logistischen Strukturmerkmale und ablauforgani-
satorischen Prozesse sind allerdings in der Logistikpraxis auch in anderen Branchen und
Wertschopfungsstufen vorhanden. Damit kdnnen die Handlungshinweise auch fur die
Industrie- und Dienstleistungsbranche Relevanz erlangen, wenn bei einem Gesamt-
zusammenschluss nachfolgend logistische Teilbereiche oder operative Einheiten zusam-

mengefiihrt werden sollen.?

3.2. Synergiepotentiale und Kostenvorteile

Da Logistik bei Verladern in der Regel nicht Kernkompetenz ist, ist die Konsolidierung der
Logistikbereiche in einem Mergerprozess ein abgeleitetes, aber nicht minder bedeutendes
Ziel. So auch im Beispielsfall. In der schwierigen Wirtschaftssituation mit Konsumflaute und
hartem Wettbewerb ist die Logistik ein festes Element der strategischen unter-
nehmerischen Handlungsoptionen zur Hebung von Synergiepotenzialen und den daraus
erwarteten Kostenvorteilen geworden.

Die Integration von Logistikbereichen im allgemeinen und so auch im Fallbeispiel erfolgt
also weder aus Risikogesichtspunkten (diese sprachen eher fir eine getrennte Weiter-
fuhrung), noch um sich Zugang zu neuen Technologien zu verschaffen, geschweige denn

zur Erreichung einer erweiterten (Logistik-)Marktprasenz. Die Ziele sind konkret die

2 Zzur genaueren Betrachtung der logistischen Aufgabenstellung im Fall eins Mergers in der Industrie sei

verwiesen auf: Pfohl, Hans-Christian; Hofmann, Erik: Integration akquirierter Unternehmen aus Sicht der
Logistik, in: Wurl, Hans-Jurgen (Hrsg.): Industrielles Beteiligungscontrolling, Stuttgart 2003, S. 303-335.
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Erhdhung der Effizienz, Anpassung der Kapazitaten und Kostenreduzierung durch Nutzung
von Synergieeffekten. Gelegentlich spielt auch die Nutzung knapper Ressourcen (z. B. bei
einem notwendigen spezialisierten Logistikleistungsprofil) eine Rolle. Auch auler-
vkonomische Motive kénnen u.U. zum Tragen kommen.?

Dass Logistikintegrationen in hohem Mafl3 mit Kosteneffekten verbunden sind, stellen auch
Pfohl/Hofmann?* fest. Die Tabelle 3 basiert auf deren allgemeiner Aufstellung, die bezogen
auf das Fallbeispiel erganzt und um eine dritte Spalte mit Kosteneffekten des Beispielsfalls
erweitert wurde. Daraus ergeben sich Besonderheiten im Vergleich zum generellen
Mergerprozess in der gewerblichen Logistikdienstleistungsbranche. Wegen dieser Beson-

derheiten scheint es interessant, dafir spater Handlungsempfehlungen zur formulieren.

Synergien und Effekte des Merger Voraussetzungen und Grinde Kosteneffekte
(9 Kostenreduzierung
@ Kostensteigerung)
POSITIV
Erreichung von GroRReneffekten durch gemeinsame | Gemeinsame Prozesse und &hnliche E)
Aktivitaten Leistungs- und Kundenstruktur
Abbau von Leitungs- und Managementebenen Geeignetes Personal, Know-How-Transfer [S]
nur bei tatséchlichem
Qutplacement
Erzielung von Bindelungseffekten im Bereich Lager | Gemeinsame Prozesse und ahnliche [S]
und Transport Lieferanten-, Leistungs- und Kundenstruktur
Verbesserung der Logistikleistung Einflhrung neuer innovativer Prozesse und Gering, eher langfristig
Techniken
Senkung der Logistikkosten Realisierung von Buindelungseffekten (s.o.) S)
und durch allgem. Downsizeing
(Personalabbau, Reduzierung
Infrastrukturkosten usw.)
Transfer von Logistik-Know-How (neue) gemeinsame Vertrauenskultur gering
Realisierung neuer technischer Méglichkeiten Investitionsmittel gering
NEGATIV
Restrukturierungskosten zur Prozess-, Kultur und IT- | Hohe der Kosten im Planungsansatz @
Integration unterschéatzt
Steigende Komplexitat Keine Prozessintegration, hoher @
Koordinationsaufwand
Reduzierung der Leistungsbereitschaft und Unklare Verhaltnisse tber zukinftige @®
Arbeitsqualitat der Mitarbeiter (Demotivation und Strukturen, den eigenen Arbeitsplatz und
Managementverschleil3) hohe Arbeitsbelastung
Qualitatseinbul3en bei Subunternehmern Unklare Verhdltnisse uber zuklnftige @
Strukturen und die eigene Auftragslage
Kundenverluste ,Schlechte” Logistikleistung @®
meist nicht
quantifizierbar
Know-How-Verlust Innere Kundigung, ,Kulturkampf*, ®
Abwanderung der Know-How-Trager
Innovationsstillstand Innere Kundigung, ,Kulturkampf* @
schlecht quantifizierbar

Tabelle 3: Beispielhafte Synergieeffekte einer Logistikintegration®

Logistikbereiche sollen durch den Merger also einen Beitrag zur Verbesserung der

Kostenstruktur des Gesamtunternehmens leisten. Diese Kostensenkungspotenziale

23

o Vgl. Klaus, Peter: Logik der Fusionen?, in: Logistik Management 2/1999, Wiesbaden 1999, S. 115.

Vgl. Pfohl, Hans-Christian; Hofmann, Erik: Integration akquirierter Unternehmen aus Sicht der Logistik, in:
Waurl, Hans-Jurgen (Hrsg.): Industrielles Beteiligungscontrolling, Stuttgart 2003, S. 325.

Vgl. zur Systematik Pfohl, Hans-Christian; Hofmann, Erik: Integration akquirierter Unternehmen aus Sicht
der Logistik, in: Wurl, Hans-Jurgen (Hrsg.): Industrielles Beteiligungscontrolling, Stuttgart 2003, S. 325.
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werden, weil in Ziffern gut auszudriicken, gerne als Akquisitionsargument eingesetzt.
Daraus ergibt sich die erste Fehlerquelle fir spater verpasste Mergereffekte. Die Potenziale
aus Logistikfusionen und -verk&ufen werden h&ufig, insbesondere von einem Management
mit geringer Erfahrung im Umgang mit Mergerprozessen sehr optimistisch eingeschatzt.
Damit soll in erster Linie ein guter Beitrag zur Argumentation der Vorteilhaftigkeit des
Gesamtmergers erzeugt werden.

Aufgrund der hohen Komplexitat von logistischen Leistungsprozessen mit vielen Prozess-
beteiligten, einer hohen Personalintensitat und starker IT-Abhéngigkeit, ist die Ermittlung
eines realistischen Kostenpotentials, zumal aus strategischer Perspektive, aul3erordentlich
schwierig und bedarf genauester, aber dann zeitintensiver Untersuchungen.
~Schnellschisse” ohne abgesicherten Planungsprozess zur Potenzialanalyse verleiten
meist zu optimistischen Einschatzungen. Haben die Potenziale erst einmal Eingang in das
Gesamtbudget gefunden, ist es aulR3erordentlich schwierig, diese wieder zu Korrigieren.
Dieser Umstand spielt auch in die Auswahl der spéater noch zu betrachtenden Integra-
tionsgeschwindigkeit (Kap. 3.5) hinein.

Sobald neben der Kostenreduzierung gleichzeitig eine Effizienzsteigerung erwartet wird,
erhoht sich das Risiko, die gesteckten Ziele zu verfehlen, noch weiter. Setzt man Effizienz-
steigerung mit Leistungssteigerung gleich und plant zugleich Kostensenkungen, wider-

spricht das gar dem 6konomischen Prinzip.

3.3. Wiederholung des Phasenverlaufs

Bei Beginn der Integration von Unternehmensteilbereichen wie z. B. der Logistik, befindet
sich der Ubergeordnete Mergerprozess des Gesamtunternehmens im Allgemeinen bereits
in Phase lll, d. h. in der Post-Merger-Integration-Phase. Grundsatzlich ist fur den Logistik-
merger ab diesem Zeitpunkt aber auch das Durchlaufen der in Abb. 1 dargestellten Phasen
denkbar. Das heif3t, man beginnt erneut mit Planung der Zusammenfiihrung der logis-
tischen Aufgabenstellung, durchlauft dann die Durchfiihrungsphase, bevor man dann die
Integrationsphase startet. Dies ist dann besonders wahrscheinlich, wenn OQutsourcing eine
Option der Mergeraktivitaten ist. Handelt es sich allein um eine interne Integration innerhalb
eines Unternehmens oder Konzerns, geht es fir den Mergerprozess unmittelbar um die
Abarbeitung der vier Konsolidierungsschwerpunkte Strategie, Organisation, IT-Systeme,
Unternehmenskultur.

Im Fallbeispiel ist auch zu beobachten, dass die einzelnen Phasen nicht streng
nacheinander ablaufen kdnnen, sondern ineinander greifen und sich tGberlappen. Bei den
Stakeholdern haben die Mitarbeiter die groRte Erfolgsrelevanz. Ebenfalls von erheblicher
Bedeutung sind die am Leistungsprozess beteiligte Subunternehmer bzw. Dienstleister und

nicht zuletzt die Kunden. Relevant sind schlie3lich auch gesellschaftliche und politische
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Interessensgruppen wie Verbande, politisch Verantwortliche (Regierung/Verwaltung) und
nicht zuletzt die Gewerkschaften.

Klare Vorgaben Uber die Konsolidierungsintensitat und —richtung sind hierbei eine wichtige
Grundlage fur den Erfolg. Fehlen klare Planvorgaben oder besteht keine eindeutige
Dominanz eines der am Merger beteiligten Unternehmen, entsteht, unabhéangig von der
auch noch zu klarenden Frage der zuklnftigen Unternehmenskultur, ein zeitraubender
Dissens um die Organisations- und Prozessfiuhrerschaft im Spektrum Absorbtion —
Transformation — Reverse Merger (vgl. Kap. 2.3). Es geht also um die Frage, wer sich wem
anpasst oder wie ein neuer gemeinsamer Weg gefunden werden kann. Die richtige Ein-
schatzung und Planung des erforderlichen Zeit- und Finanzbedarfs ist ebenfalls ent-
scheidend.

Die Best of Both-Vorgehensweise ist dabei die Kompromisslésung. Sie ist fiir die Logistik
aber wenig praktikabel, da die Kompatibilitdt der Schnittstellen in der Regel nicht sehr
ausgepragt ist. Missen Schnittstellen erst geschaffen werden, um Prozesse und (IT-)
Systeme aus beiden Unternehmen zur gemeinsamen Funktionalitat zu verhelfen, zehrt das
an den erwarteten positiven Synergiepotenzialen. Soweit die Best-of-Both-Strategie nicht
an der Schnittstellenproblematik scheitert, wird der Erfolg aber durch die in dieser Variante
bestehenbleibenden Kulturunterschiede gefahrdet.

Die Preservation fuhrt in der Regel nur sehr eingeschrankt zur Gewinnung ausreichender
Synergiepotenziale, da der Status quo vor dem Merger im wesentlichen erhalten bleibt.
Fehlen klare Vorgaben und Entscheidungen Uber eine adaquate Intensitat und Richtung
durch das Management, ist der Merger meist durch eine Tendenz zur ,Preservation” ge-
kennzeichnet, weil die jeweiligen Unternehmenskulturen um Ihre Existenz ringen und damit

Veranderungsprozesse verhindern.

3.4. Angliederung versus Verschmelzung

Es ist zu erwarten, dass die Realisierung von Effizienz- und Kostenvorteilen beim Modell
Angliederung sehr begrenzt ausfallen. Daher ist dieses Modell wenig zielfihrend (vgl. auch
Preservation oben). Fehlen allerdings die oben beschriebenen klaren Vorgaben zur
Konsolidierungsintensitat und -richtung ist das Angliederungsmodell das Wahrschein-
lichste. Fur die Betroffenen lasst sich dieses Modell im Ubrigen sehr leicht mit der Anders-
artigkeit der jeweiligen Anforderungen und Prozesse argumentieren. Das Modell Anglie-
derung wird von der Organisation dann so lange verfolgt, bis im Top-Management die Er-
kenntnis reift, dass die erwarteten Synergiepotenziale nicht oder nicht in der erwarteten
Hohe eintreten.

Die Verschmelzung stellt eine Inbound-Aktivitat dar. Diese kann sowohl im rechtlichen
Rahmen des neuen Unternehmens als auch als Ausgrindung im Konzernverbund realisiert

werden. Zwischenvarianten, wie die gegenseitige Ubernahme von logistischen Abwick-
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lungen unter Best of Both-Gesichtspunkten, sind als &uRerst kritisch zu bewerten. Um
Synergiepotenziale zu realisieren, ist in solchen Fallen mindestens die Anpassung der (IT-)
Schnittstellen und Prozesse erforderlich. AufRerdem muss die interne Kosten- und
Leistungsverrechnung bis auf Kundenebene darstellbar sein und es mussen geeignete
einheitliche Abrechnungsmoglichkeiten fir die jeweils erbrachte Leistung bereitstehen.
Haufig bestehen aber gewachsene, intern quersubventionierte Preissysteme, die nicht
ohne Mlhe zu ersetzen sind, da die Subventionsquellen schwer erkennbar sind. Das
Fehlen einer solchen verursachungsgerechten Kosten- und Leistungsrechnung bleibt
vielfach zunachst auch dann eine Schwachstelle, wenn zur Integration der Weg der
Ausgrundungen (z. B. als Tochterunternehmen im Konzernverbund) beschritten wird.

Die Fragen der Angliederung oder Verschmelzung stellen sich auch bei der Variante
Outsourcing. Wird ein Logistikbereich ausgelagert, tritt ein auRenstehender Dritter (oder
auch mehrere), in der Logistik meist ein Dienstleister, den Mergeraktivitdten bei. Der
Mergerprozess gewinnt in einem solchen Outsourcing-Fall zunachst an Komplexitét,
entlastet aber das (neue) Unternehmen mittelfristig von Funktionen, die nicht zur
Kernkompetenz z&ahlen. Inwieweit im Outsourcing-Fall die im Vorfeld bezifferten Effizienz-
und Kostenpotenziale besser realisiert werden konnen, bleibt gleichermalien kritisch.
Kritisch deshalb, weil externe Dienstleister mit wettbewerbsfahigen Marktpreisen arbeiten
missen, die schnell und stark schwanken kdnnen. Die Marktpreise enthalten auRerdem
neben den Kostenbestandteilen die auch der internen Verrechnung zugrunde liegen

sollten, einen Aufschlag fur den Unternehmergewinn.

3.5. Umsetzung und Tragheit bestehender Strukturen

Wie oben bereits verdeutlicht, ziehen das Merger-Realisierungsmodell Verschmelzung wie
auch das Outsourcing erhebliche Einschnitte in der Ablauf- und Aufbauorganisation nach
sich. Davon betroffen sind insbesondere das Management und die Mitarbeiter. Ver-
anderungsprozesse von Strukturen zeigen in der Regel eine erhebliche Tragheit, geht es
doch durch die Aufgabe von Zustandigkeiten, den Verlust von Verantwortung, den Abbau
von Stellen, um den Verlust von Macht und Einfluss in der Organisation und unter Um-
stdnden sogar um den Verlust des Arbeitsplatzes. Die wichtigsten Potenziale entstehen
meist aus einem mit der Konsolidierung einhergehenden Personalabbau. Genau diese
Tatsache erfordert eindeutig eine schnelle Umsetzung, also den Quick-Change, um eine
Lahmung der Organsation durch demotivierte und frustrierte Mitarbeiter zu verhindern.

Besonders wichtig ist in diesem Bereich die friihzeitige Festlegung der zukiinftigen oberen
Flhrungsmannschaft und vor allem deren ausdrickliche Legitimierung nach innen und
aul3en. Ebenfalls zlgig missen neue mittlere Flihrungsebenen und Schliisselpositionen
(Know-How-Trager und Tréger der operativen Verantwortung) definiert und auf die

Veranderungen verpflichtet besser noch ,eingeschworen* werden. Auf die Folgen einer
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langsamen und uneindeutigen Veranderungspolitik in diesem Bereich (Demotivation,
,Dienst nach Vorschrift*, kontraproduktives Handeln oder Kiindigung), soll an dieser Stelle
nicht weiter eingegangen werden, da sie in der Literatur schon beschrieben worden sind.?
Alle weiteren PersonalmalRnahmen sollten nach Bekanntgabe neuer Strukturen aber
ebenfalls hoch priorisiert werden.

Neben den Mitarbeitern gibt es in Logistikbereichen von Verladern haufig noch eine weitere
sensible Gruppe von Stakeholdern - die logistischen Subunternehmer. Diese Gruppe wird
in der Praxis oft sehr stiefmiitterlich behandelt. Dabei ist auch ihr gegeniber eine offene
Kommunikation und schnelle Bekanntgabe ihrer zuklnftigen Positionierung im ver-
schmolzenen Unternehmen dringend geboten. Entsteht bei Dienstleistern Unsicherheit hin-
sichtlich ihrer zuklnftigen Auftragslage, fuhrt das zu Qualitdtseinbuf3en bei der Leis-
tungserbringung (z. B. Unfreundlichkeit, Beschadigungen der Ware, Unpunktlichkeit usw.).
Diese sind die fir den Auftraggeber unter Umstdnden gar nicht unmittelbar sichtbar. Bleibt
die Unsicherheit beim Subunternenmer Uber einen langeren Zeitraum bestehen, kann es
aufgrund von Reaktionen der Kunden, sogar zu ergebniswirksamen Einbuf3en fihren. Im
Extremfall folgt auch eine plotzliche Aufkindigung der Zusammenarbeit durch den
Dienstleister. In einer ohnehin angespannten Mergerphase dann auch noch einen geeig-
neten Ersatz fur moglicherweise zu erbringende Spezialdienstleistung (Kontraktlogistik) zu
finden, ist ausgesprochen schwierig.

Gebremst wird eine schnelle Konsolidierung durch den langsamen Aufbau der Lernkurve
bei der Ubernahme oder der Bildung einer neuen Unternehmenskultur. Hier sind genaue
Vorgaben zwar hilfreich, ohne ein von unabhéngiger Seite betriebenes und sorgfaltig
angelegtes Change-Management sind Kulturverdnderungen bzw. —anpassungen aber
kaum zu erreichen. Um die hinter der Kultur stehenden Menschen leichter zu erreichen und
den Lernprozess Uberhaupt zu starten und eine Blockadehaltung zu verhindern und damit
die Integration der Kulturen in wenigstens angemessener Zeit zur realisieren, scheint
externe Unterstiitzung unerlasslich.?’

Sehr oft wird in der Merger-Praxis die Bedeutung von Wissen und Know-How unterbewertet
oder auch gar nicht bedacht. Die Erhaltung der Wissenspotenziale ist eine weitere Aufgabe
des externen Change-Managements. Soweit fur die zu verschmelzenden Logistikbereiche
keine strukturierten Wissensnetzwerke bestehen, ist dafir mit einem hohen zeitlichen
Aufwand zu rechnen. Der Aufwand lohnt sich, da ein gutes Wissensmanagement mit hoher

Verfugbarkeit zwar nicht unmittelbar monetar quantifizierbar ist, seine Wirkung jedoch

% Vgl. Grunau, Thomas; Riemann, Rainer; Hauenheim, Eckhard: Neue Wege im Post-Merger-Management,

in: Controlling, Heft 10, Oktober 2002, S. 555.
Vgl. Achleitner, Ann-Kristin; Wecker, Roman; Wirtz, Bernd: Akteure und Phasen des M&A-Managements (1),
in: Wirtschaftsstudium 11/2004, S. 1381.
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durch stabile und innovative Betriebsablaufe fir einen erfolgreichen Geschéftsverlauf
entfaltet; im umgekehrten Fall aber erhebliche Opportunitatskosten verursachen kann.?

Schwieriger in technischer Hinsicht und damit langwieriger gestaltet sich die Konsolidierung
hinsichtlich einer gemeinsamen (ob neuen oder GUbernommenen) Informations- und
Kommunikationstechnologie. Ein  Wandel ist erst nach Vereinheitlichung der
Geschéftsprozesse moglich. Lediglich bei einfachen Prozessen, die nicht tiber lange Jahre
gewachsen sind, ist eine zigige Umstellung denkbar. Fir den Bereich der IT liegt daher
eine stufenweise Vorgehensweise nahe. Bei der Erstellung des Stufenplans sollten die zur
Schaffung von Schnittstellen bzw. fiir die Anpassung und Uberleitung von Systemen
entstehenden IT-Kosten sorgfaltig ermittelt, abgewogen werden und als Mergerkosten

ausgewiesen werden.

4. Hinweise fur mehr Erfolg bei Logistik-Mergern

Aus den Erfahrungen des Beispielfalls, wie sie in allgemeiner Form in Kapitel 3
zusammengetragen wurden, werden nun die wichtigsten ,Lessons learned" in Form von
Handlungsempfehlungen zu verladerseitigen Mergerprozessen in der Logistik formuliert. In
der Unternehmenspraxis wird es darauf ankommen, die angesprochenen Themen in dem
jeweiligen Handlungsrahmen der Mergerplanung zu bericksichtigen. Erfolgsgarantien
lassen sich damit nicht verbinden, die Erfolgswahrscheinlichkeit jedoch mit Sicherheit
steigern.

An dieser Stelle sein nochmals ausdriicklich darauf hingewiesen, dass es sich hierbei nicht
um wissenschaftlich gewonnene Aussagen handelt, die bei einer grél3eren Zahl von Fallen
induktiv Uberprift und als valide erkannt wurden. Vielmehr handelt es sich um Er-
kenntnisse, die zundchst nur aus den Auswertungen dieses Beispielfalls gewonnen
wurden. Angesichts der Ubereinstimmung der gewonnenen Aussagen mit einigen der in
der Literatur vorgefundenen Befunde, kann jedoch davon ausgegangen werden, dass

andere Unternehmen ahnliche Erfahrungen machen oder gemacht haben.

4.1. Synergien und Effekte eines Mergers

Die ©konomischen Motive eines Mergers im Verladerbereich (Kostensenkung und
Effizienzsteigerung) sollen durch Synergien und sonstige Malinahmen erreicht werden.
Daraus entstehen aber auch weitere Effekte die vorteilhafte wie nachteilige Auswirkungen
auf das Erfolgspotenzial des Mergers haben. Die Auflistung der positiver und negativer
Effekte aus einem Merger-Prozessen im Verladerbereich wurde in Tabelle 3 dargestellt.

Darin sind die kritischen Elemente, die eine verstarkte Aufmerksamkeit erfordern,

3 Vgl. Baumgarten, Helmut; Hoffmann, Bernhard: Wissenstransfer in der Post-Merger-Integrationsphase, in:

Wissensmanagement 4/2003, S. 18-20.
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erkennbar und mit ihrer tendenziellen Kostenwirkung, wie sie sich auch im Beispielsfall
eingestellt haben, dargestellt.

Es wird auch deutlich, dass die Fragen um den Bereich Human Ressources einen
zentralen Aspekt fir die Integrationsgeschwindigkeit und den Konsolidierungserfolg
darstellen. Der Bereich Human Ressources hat auch deshalb bei einem Logistik-Merger
eine hohe Bedeutung, weil logistische Abwicklungen aufgrund ihrer Komplexitat meist sehr
personalintensiv sind.

Fur Mergervorhaben empfiehlt sich die individuelle Erstellung einer solchen Tabelle und ein
fortlaufender Abgleich von erwarteten, erkennbar realisierbaren und tatsachlich realisierten
Kosteneffekten. Das sollte dazu dienen, bei erkennbaren Abweichungen den Merger-

prozess nachzusteuern.

4.2. Handlungsempfehlungen fir den Mergerprozess

Auf die Bewertung der Synergien und Effekte des Mergers folgen nun einige Hand-
lungsempfehlungen fiir den Prozess der Zusammenfihrung und Integration von bisher
selbstandig operierenden Logistikbereichen in Industrie- und Handelsunternehmen. Diese
orientieren sich an den im Abschnitt 2.2 genannten Phasen eines Mergers.

Die Handlungshinweise sind ohne Gewichtung in Tabelle 4 zusammengefasst:

Deutliches Commitment von Vorstand/Geschéaftsfihrung
Frihzeitige und eindeutige Etablierung des neuen Top-Managements im Logistikbereich

Erstellung eines Planes zum Change-Management-Prozess

A w0 D P

Bildung von autorisierten Task-Forces (Projektteams) und zusatzlicher Einsatz eines
externen Integrationsmanagements zur Steuerung

Offene Kommunikation ab Bekanntmachung

Einbeziehung aller Managementebenen

Frihzeitige Konzeption fir die Transformation der Unternehmenskulturen

Frihzeitige Kommunikation mit externen Subunternehmern

© ©® N o v

Hohes Umsetzungstempo
10. Schlussiges Personalkonzept fir alle Mitarbeiter in der Post-Merger-Phase
11. Etablierung eines Merger-Prozesscontrolling

12. Regelmalige Durchfiihrung von Post-Merger-Audits

Tabelle 4: Handlungsempfehlungen fiir Merger von Logistikbereichen

Zum Thema Tempo des Mergerprozesses ist zu erganzen, dass sich fir die Veréanderung
der Managementstrukturen am Beginn des Mergers der Quick-Change-Ansatz sehr

empfiehlt (,Window of Oportunity* — 100 Tage). Alle weiteren Bereiche, wie z. B. IT und
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Unternehmenskultur, kdénnen in Abhangigkeit von ihrem tatsachlichen Ver&nderungs-
vermégen (im Sinne von Viskositdt bzw. Tragheit) in Stufenprogrammen abgearbeitet
werden. Das Zeitfenster sollte aber auch dabei den Zweijahreshorizont nicht Gberschreiten.
Beschéaftigung mit Veranderungen ist namlich, selbst bei Einsatz von Beratern und exter-
nen Change-Managern, eine Zusatzbelastung fur das Management, die Mitarbeiter und das
System, die sich eigentlich auf das Tagesgeschéft zu konzentrieren haben.

Die in Tabelle 4 enthaltenen Hinweise zeigen nur Anhaltspunkte fiir den gesamten Hand-
lungsrahmen im Zuge von Mergerprozessen. An dieser Stelle ist auch die Individualitat der
branchen- und unternehmensbezogenen Logistikprozesse zu berlcksichtigen. Eine ein-
faches Abhaken der zwolf Handlungsempfehlungen ist nicht zielfihrend und sehr wahr-

scheinlich auch wenig erfolgreich.

4.3. Neue gemeinsame Logistik-Strategien

Parallel zur Bewadltigung des Mergerprozesses gilt es neue bzw. gemeinsame Logistik-
strategien fir das neue (gemeinsame) Martkportfolio des zusammengefiihrten Unter-
nehmens zu entwickeln. Fur den Anwendungsfall einer verladerdeterminierten und han-
delsspezifischen logistischen Aufgabenstellung lassen sich folgende Eckpunkte dafur

formulieren:?°

e Schaffung gemeinsamer und mandantenfahiger Prozesse,

e Offene IT-Systeme mit kompatiblen Schnittstellen,

¢ Harmonisierung der Servicestandards,

e Beteiligung von Subunternehmern und externen Logistikdienstleistern am Aufbau neuer
Logistikstrukturen,

e Bilndelung der Lieferstrukturen an gemeinsame Lagerstandorte oder Vorlauftransporte
an gemeinsame Auslieferungslager oder Umschlaghubs,

e Auslieferung aus gemeinsamen Warenbestanden,

e Schaffung einheitlicher und vergleichsfahiger Kosten- und Leistungsrechnungssysteme.

Es ist sehr wichtig, den Stakeholdern die Strategien rechtzeitig zur Verfligung zu stellen
aber auch zu erlautern. Vorhandene Strategien kdénnen als Motor fir einen zligigen
Durchlauf der Post-Merger-Phase wirken und sie liefern die Perspektiven flr die Zeit nach

Abschluss des Mergers, nach Ende der Post-Merger-Phase.

2 Vgl. Gleil3ner, Harald: Endkundenlogistik im Wandel — Konsolidierung der Versandlogistik im neuen

Jahrtausend, in: Prockl, Gunter; Bauer, Angela; Plaum, Alexander (Hrsg.): Entwicklungspfade und
Meilensteine moderner Logistik, Wiesbaden 2004, S. 428.
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5. Ausblick

Fusionen und Unternehmenszusammenschlisse sind insgesamt sehr risikobehaftete Pro-
jekte mit hoher Unsicherheit hinsichtlich der tatsachlich zu erreichenden Potenziale, ins-
besondere der monetaren Ergebnisse. Dies gilt auch fur die Integration und Konsolidierung
von Logistikleistungen die Verlader selbst erbringen.

Mitunter ist ein Verzicht auf das Realisierungsmodell Verschmelzung abzuwéagen, zum
Beispiel bei stark unterschiedlichen Anforderungsprofilen und Kundenstrukturen. Durch
Organisation von selbststandig bleibenden Logistikeinheiten in Form kleiner Profit-Center,
konnen gleichfalls Beitrdge zur Verbesserung der Kostenstruktur erreicht werden. Die
geschickte Einbindung von externen Logistikdienstleistern ist in solchen Fallen sehr
hilfreich. AuRerdem ist zu bedenken, dass GroR3e in der Regel zwar Synergiepotenziale
ertffnet, andererseits aber den Koordinationsaufwand erhoht.

Zur weiteren Integration von Verlader-Logistikbereichen oder deren Ausgrindungen sind

viele Aktionsfelder denkbar. Dazu sind u. a. vorstellbar:*

e Lagerhaltung und Distribution fir Wettbewerber im Handel mit dhnlichen Kunden-
strukturen,

¢ Gemeinsame Lagerhaltung von Industrie und Handel in gleichen Sortimentsbereichen,

o Erbringung von Logistikleistungen fir Unternehmen im Konzernverbund aus anderen
Handelsformen (Stationar Einzelhandel, Internet-Handel, Versandhandel, Grof3handel
usw.),

e Gemeinsame Lagerhaltung und Distribution von gleichen Sortimenten von Handel und
Industrie (Herstellerbelieferung von Einzelhandels-Outlets und Endkundenbelieferung

des Handels).

Gemeinsame Distributionssysteme konnten Uber bestehende Systeme von grol3en
Handelsunternehmen abgewickelt oder durch regionales Engagement von Logistik-
dienstleistern bernommen werden. Die Nutzung und der Ausbau bestehender Systeme
sollte im Interesse einer schnellen Realisierung, einer Investitionsvermeidung und der
Risikominimierung einem Neuaufbau vorgezogen werden.

Die im vorangegangenen Abschnitt formulierten Hinweise zur Beachtung im Merger-Fall
sollten deshalb anhand weiterer Praxisfalle Uberprift werden. Mit zunehmender Ver-
breiterung der empirischen Basis steigt die Zuverlassigkeit und Validitat von verifizierten
Handlungsempfehlungen.

In einer wissenschaftlichen Diskussion kdénnten die thesenartigen Handlungsempfehlungen

hinsichtlich ihrer Vollstandigkeit und Auspragung (z. B. schnelle versus langsame Um-

%0 Vgl. Gleil3ner, Harald: Endkundenlogistik im Wandel — Konsolidierung der Versandlogistik im neuen

Jahrtausend, in: Prockl, Ginter; Bauer, Angela; Pflaum, Alexander (Hrsg.): Entwicklungspfade und
Meilensteine moderner Logistik, Wiesbaden 2004, S. 429.

23



IMB Institute of Management Berlin Working paper No. 34
Fachhochschule fur Wirtschaft Berlin - Berlin School of Economics

setzung) diskutiert werden. Ziel sollte es sein das Erkenntnisfeld Logistikmerger bei
Verladern tiefer auszuloten um letztlich die Risikoquote fur einen Merger deutlich zu
reduzieren.

Es ist davon auszugehen, dass die Themen Fusion und Unternehmenszusammenschlisse
an Aktualitdt nicht verlieren werden. Der Merger in seinen unterschiedlichsten Aus-
pragungen wird auch in der Zukunft aufgrund der schnelllebigen und globalen Wirtschafts-

prozesse eine wichtige Aktionsvariable fir Unternehmen sein.
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