7. Ergebnisimplikationen

Die vorliegende Arbeit widmete sich der Integrationsgestaltung (IG) bei transforma-
tionsbedingten Akquisitionen westdeutscher Kauferunternehmen in Ostdeutschland
aus einer Managementperspektive. Ausgangspunkt dieses Forschungsvorhabens
war die nahezu vollstandige Privatisierung der ehemaligen DDR-Staatsunternehmen
durch die Treuhandanstalt. Die in diesem Zusammenhang verduRerten Zielunter-
nehmen stellten zu Beginn der neunziger Jahre einen betrachtlichen Anteil an der
Gesamtzahl aller Zusammenschlisse unter Beteiligung deutscher Unternehmen dar.
Im Rahmen des hier beschriebenen Forschungsprojektes wurden Zusammenhange
zwischen dem Einsatz einer Vielzahl primar integrationsprozessual-mitarbeiterori-
entierter EinzelmalRnahmen und dem betriebswirtschaftlichen Erfolgsniveau bei in-
nerdeutschen Akquisitionen in den NBL analysiert. Die empirischen Ergebnisse lie-
fern Ansatzpunkte zur Beantwortung der Frage, inwieweit die Erfolgsvarianz von
Privatisierungsakquisitionen in Ostdeutschland durch derartige Erfolgsdeterminan-
ten erklart werden kann.

Auf Basis der vorgelegten schriftlichen Primarerhebung, bei der 86 zwischen 1990
und 1993 realisierte West-Ost-Transaktionen erfat wurden, ist in einem ersten Ana-
lyseschritt untersucht worden, wie sich die Praxis der IG bei den transformationsbe-
dingten Akquisitionen typischerweise darstellt, um daraus Ruckschlisse auf signifi-
kante Unterschiede zu 1G-Vorgehensweisen in einem rein marktwirtschaftlichen Ak-
quisitionskontext zu ziehen. Ein zweiter Analyseschritt dieser Arbeit war es, die Rich-
tung und Starke des Wirkungszusammenhangs zwischen dem Einsatz integrations-
gestaltender Managementinterventionen und Indikatoren des Akquisitionserfolgsni-
veaus zu bestimmen. Dartber hinaus wurde in einem dritten Schritt die Bedeutung
von Situationsparametern fur die Erklarung von Akquisitionserfolgseffekten integ-
rationsgestaltender Malinahmen analysiert. Im Ergebnis fihren die theoretisch und
empirisch fundierten Analysen zu Erkenntnissen, die primar vom Management
westdeutscher Kauferunternehmen dazu genutzt werden kdnnen, mittels des Einsat-
zes integrationsgestaltender EinzelmaBnahmen das Erfolgsniveau transformations-
orientierter Akquisitionen zu verbessern.

Im folgenden Kap. 7.1 werden zunachst wesentliche Ergebnisimplikationen der vor-
gelegten Studie fur erfolgsversprechende Vorgehensweisen beim Einsatz integrati-
onsgestaltender MaRnahmen in der Praxis vorgestellt. Vor dem Hintergrund inhalt-
licher und methodischer Einschrankungen dieser empirischen Studie werden in Kap.
7.2 anschliellend Ansatzpunkte zur Ausrichtung der zukinftigen betriebswirtschaft-
lichen Forschung zu Unternehmensakquisitionen herausgestellt.
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7.1  Integrationsgestaltung in der Praxis

Die Ergebnisse der empirischen Studie deuten darauf hin, dal} die Fahigkeit des Ma-
nagements zur professionellen Steuerung und Koordination leistungswirtschaftlicher
sowie sozio-kultureller Veranderungsprozesse zumeist unabdingbar ist, um die In-
tegration von West-Ost-Akquisitionspartnern zum Erfolg zu fuhren. Demnach ist
nach den Erkenntnissen dieser Untersuchung Gerpott grundséatzlich beizupflichten,
der als Kernergebnis seiner Studie das Fazit zieht, dal? ein gezieltes Integrationsma-
nagement eine notwendige Voraussetzung zur Erreichung eines Uberdurchschnittli-
chen Akquisitionserfolgsniveaus ist.!

In diesem Abschnitt sollen auf Basis der in Kap. 5 und 6 dargestellten Erkenntnisse
zu Erfolgswirkungen praktizierter IntegrationsgestaltungsmaRnahmen Implikatio-
nen i.S. von Orientierungs- und Entscheidungshilfen fir das Management des Integ-
rationsprozesses bei Privatisierungakquisitionen in den NBL abgeleitet werden.

Zu diesem Zweck werden in der linken Hélfte in Abb. 7-1 nochmals die empirischen
Befunde zu acht untersuchungsrelevanten MaRnahmen bzw. Vorgehensmustern im
Rahmen der IG zusammenfassend dargestellt, fir die Uberdurchschnittlich starke
Wirkungen entweder auf Indikatoren des Integrationserfolgsniveaus der West-Ost-
Akquisitionspartner oder finanziellen Transformationserfolgsniveaus der ostdeut-
schen Zielunternehmen beobachtet werden konnten. Basis fur die Auswahl der in-
tegrationsgestaltenden MaRhahmen sind primar die in Kap. 6.1 dokumentierten Reg-
ressionsanalysen?, die wiederum auf den bivariaten Analysen aus Kap. 5 aufbauen.
Daruber hinaus wird aus der linken Halfte in Abb. 7-1 deutlich, ob es sich bei den
identifizierten Erfolgsdeterminanten um IG-MalRnahmen handelt, die in der ostdeut-
schen Akquisitionspraxis haufig (wenig) genutzt wurden.

Prinzipielle Praxisimplikationen unserer empirischen Befunde fur die Gestaltung der
Integration transformationsbedingter innerdeutscher Akquisitionen werden in der
rechten Halfte der Abb. 7-1 vorgestellt. Die einzelnen Gestaltungsimplikationen las-
sen sich aus der Starke sowie Richtung des IG-Erfolgs-Zusammenhangs und der Ein-

1 vgl. Gerpott 1993a: 489.

2 In Abb. 7-1 wurden daher nur IG-Variablen aufgenommen, welche sich als signifikante Pradikto-
ren (p < 0,05) des jeweils analysierten Akquisitionserfolgskriteriums erwiesen hatten.
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satzwahrscheinlichkeit einer integrationsgestaltenden MalRnahme ableiten:3 Sofern
eine 1G-Malinahme in der transformationsorientierten Akquisitionspraxis auf Basis
der eigenen Daten kaum (intensiv) genutzt wurde und zugleich eine hohe positive
(negative) Einflul3starke auf einzelne Dimensionen des Integrationserfolgsniveaus
der West-Ost-Akquisitionspartner bzw. finanziellen Transformationserfolgsniveaus
des ostdeutschen Zielunternehmens aufweist, so ist dem Management der westdeut-
schen Kauferunternehmen eine entsprechende Verhaltensdanderung bei zukinftigen
Akquisitionen nahezulegen.

Bei einer Betrachtung von Abb. 7-1 ist zunachst erkennbar, dal3 es den 1G-Erfolgs-
faktor auf der Grundlage unserer bi- und multivariaten Befunde nicht gibt. So konnte
aus dem Spektrum der untersuchten 1G-Variablen keine integrationsgestaltende
Malnahme identifiziert werden, flr die sowohl eine hohe positive EinfluRstarke auf
den Integrations- als auch den finanziellen Transformationserfolg festgestellt werden
konnte. Statistisch signifikante Auswirkungen zeigten sich lediglich im Hinblick auf
einzelne der hier verwendeten Erfolgsdimensionen, so dal} eine starke Differenzie-
rung bei Aussagen hinsichtlich erfolgswirksamer 1G-Mallnahmen notwendig er-
scheint. Im Ergebnis bedeutet dies, dal? die westdeutschen Kauferunternehmen ost-
deutscher Zielunternehmen im Rahmen ihrer 1G unterschiedliche Erfolgseffekte ins
Kalkul ziehen sollten.

An dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, da’ die vorgestellten empirischen Befunde
seitens der zukinftigen West-Ost-Akquisitionspraxis keinesfalls unkritisch als ,,uni-
versell* erfolgswirksame MalBhahmen der IG interpretiert werden kénnen. Vielmehr
stellen sie Basiselemente eines erfolgsversprechenden Integrationsansatzes dar, die
von den Entscheidungs- und Umsetzungstragern primar des Kauferunternehmens
letztlich je nach eigener Interessensperspektive und unter Bertcksichtigung transak-
tionsspezifischer Rahmenbedingungen (z.B. Ist-Fahigkeiten des Ubernommenen Ma-
nagements, Soll-Integrationsgrad der Akquisitionspartner) genutzt werden kdnnen
bzw. vermieden werden sollten. In diesem Zusammenhang mufR ferner explizit dar-
auf hingewiesen werden, da keinesfalls ein grundsatzlicher Verzicht auf die Nut-
zung im Mittel erfolgsabtraglicher 1G-Malinahmen empfohlen wird. Beispielsweise
kann nicht ausgeschlossen werden, dal3 der Einsatz einer unternehmensubergreifend
zusammengesetzten gesamtverantwortlichen Integrationssteuerungsgruppe unter
spezifischen Akquisitionsbedingungen (z.B. komplementére Fahigkeiten beider Ma-

3 Vgl. Gerpott 1993a: 490.
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nagementteams, hoher ,,persénlicher” Fit der Mitglieder der Organisationsinstanz)
durchaus erfolgsuntersttitzend sein kann.

Aus den acht in Abb. 7-1 aufgefuhrten Praxisimplikationen zur erfolgsférdernden
Gestaltung der Integration akquirierter ostdeutscher Unternehmen werden im fol-
genden zunéachst die drei Praxisimplikationen diskutiert, bei denen bezuglich der
zugrundeliegenden 1G-Malinahmen in den Regressionsanalysen die hdchsten signi-
fikanten Beta-Gewichte beobachtet werden konnten (s. MaRnahmen Nr. 1, 6 und 7).

(1) Integrationsplanungsaktivitaten

Wenngleich die Erstellung einer fundierten Integrationsplanung in der einschlagigen
Literatur immer wieder als wichtiger Erfolgsfaktor bei Akquisitionen — wenn auch
nur selten mit empirischer Absicherung — herausgestellt wird,* so zeigen unsere Er-
kenntnisse, dal im Hinblick auf die konkrete Ausgestaltung der IP in der West-Ost-
Akquisitionspraxis noch Verbesserungsmdglichkeiten bestehen. Wére eine umfas-
sende IP namlich konsequent von den erfaldsten westdeutschen Kauferunternehmen
geleistet worden, wirde in unserer Stichprobe kaum Varianz im Detaillierungsgrad
und keine signifikanten Erfolgswirkungsunterschiede einzelner Detaillierungsgrade
zu verzeichnen sein. Angesichts der positiven Wirkungen, die einer detaillierten In-
tegrationsplanung fur den Erfolg innerdeutscher Akquisitionen in den NBL grund-
satzlich zukommt, kann der Managementpraxis daher empfohlen werden, die Pla-
nungsaktivitaten im Vorfeld des Vertragsabschlusses noch stéarker zu intensivieren
bzw. daraus resultierend die Planungsqualitat zu verbessern.

Eine umfassende und detaillierte IP sollte einerseits zur Vermeidung eines ,,what-do-
we-now-Syndroms* im Anschlul an den formalen Eigentiimerwechsel beitragen
und andererseits das akquisitions-Zintegrationsbedingte ,,Chaos*“ managen helfen.
Bei der Entwicklung der IP sollte weniger auf Perfektionismus, d.h. auf die akribisch
genaue Erarbeitung von MalRnahmenplanen Wert gelegt werden, da dies zu Lasten
der Flexibilitat im Implementierungsproze3 gehen kann. Deutlich wichtiger durfte
eine Gestaltung der IP in einer Weise sein, die es erlaubt, angestrebte (Zeit-)Ziele ein-
zuhalten.

4 vgl. Kap. 2.3.2.
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Unter inhaltlichen Gesichtspunkten sollte ein Integrations(master)plan im wesentli-
chen systematisch auf folgende Entscheidungsgegenstdnde und Durchfihrungsas-
pekte eingehen:®

» Festlegung/Beschreibung zukinftiger Strategien und Strukturen des neuen Un-
ternehmensverbundes (z.B. neue Unternehmens-/Geschéftsfeldstrategie des Ak-
quisitionsobjektes, zukunftige Organisationsstrukturen beider Unternehmen, Be-
setzung von Fuhrungspositionen zur Vermeidung eines Fuhrungsvakuums)

» ldentifizierung/Darstellung quantitativer und qualitativer Integrationsziele/-in-
halte in Abhangigkeit vom strategischen Fokus einer Akquisition (u.a. Bestim-
mung eines ,,optimalen* Integrationsgrades, Festlegung maoglicher Kostenein-
sparungen pro Funktionsbereich)

> Festlegung organisatorischer Ubergangsstrukturen fir das Integrationsprojekt-
management (u.a. Auswahl und Zusammensetzung der Integrationsinstanzen,
Bildung von Task Forces zur Betreuung von Schlusselbereichen)

» Definition formaler Integrationsprinzipien bzw. Entwicklung einer Integrations-
fibel (z.B. ,,merge functions and operations; maintain distinct product lines*)

» Definition des Einsatzes und der angestrebten Wirkungsweise konkreter 1G-
MalRnahmen (z.B. Entwicklung innen-/aul3engerichteter Kommunikationspro-
gramme)

> Festlegung von kurz- bis mittelfristigen Meilensteinen zur Uberprifung von In-
tegrationsfortschritten (Aufstellung eines Integrationszeitplans)

» Fortlaufende Synchronisation der geplanten Integrationsaktivitaten/-malinah-
men mit dem tatsachlichen Verlauf des Integrationsprozesses

Speziell im Kontext transformationsbedingter Privatisierungsakquisitionen in den
NBL sollte m.E. folgenden zwei Aspekten fur die Entwicklung einer qualitativ hoch-
wertigen Integrationsplanung besondere Beachtung geschenkt werden:

(@) Analyse der Veranderungskapazitaten der Akquisitionspartner

Ein erster moglicher Schritt zur Verbesserung der Integrationsplanungsqualitat ist
eine frihzeitige Analyse der Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit der von integ-
rationsbezogenen Wandlungsprozessen betroffenen Mitarbeiter/-gruppen noch vor
der abschlielenden Konzeptionierung des Soll-Integrationskonzeptes. Nicht zuletzt
aufgrund des Ubergangs von der Plan- zur sozialen Marktwirtschaft dirfte die Ver-
anderungskapazitat der Ubernommenen ostdeutschen Zielunternehmen bzw. ihrer
Mitarbeiter eine wichtige EinfluRgrofie bei der Planung und Umsetzung der Integra-

5 Vgl. Robinson/Peterson 1995: 113f.; Hornung 1998: 80f.; Lajoux 1998: 47f.; Marks/Mirvis 1998:
33f.,; Jansen 1999: K3; Tonscheidt-Gosstl/Stolzenburg 1999: 36; Wirtgen 1999: 7; Fischer/Wirtgen
2000: 88; Pribilla 2000: 67.
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tion darstellen. Grundsatzlich ist davon auszugehen, dal} hohe Veranderungskapa-
zitaten typischerweise mit geringeren Integrationsbarrieren und -kosten einherge-
hen. Primares Ziel dieses Analyseschritts im Rahmen der IP, der beispielsweise tber
eine schriftliche oder personliche Befragung ausgewahlter unternehmensinterner/
-externer Interessengruppen (z.B. Schlusselmitarbeiter, Kunden, Banken) realisiert
werden kann, ist daher, Hinweise dartber zu erhalten, wie die Veranderungsbereit-
schaft und -fahigkeit der West-Ost-Akquisitionspartner entwickelt ist. Die Analyse
sollte zudem Erkenntnisse dariber gewinnen, welche

» Instrumente eingesetzt werden mussen, um die Veranderungskapazitat der in-

volvierten Unternehmen im Hinblick auf die angestrebten Ressourcennutzungs-
veranderungen zu verbessern (z.B. Durchftihrung von ,,Zukunftskonferenzen®s¢),

Veranderungsbarrieren existieren,

Emotionen, Erfahrungen sowie Erwartungen hinsichtlich der Integration beste-
hen und

» (Spitzen-)Fuhrungskréafte als potentielle Entscheidungs- und Umsetzungstrager
im Rahmen der IG bevorzugt einzusetzen sind.

YV VvV

Daruber hinaus kann dieser Analyseschritt dazu fuhren, daR Integrationsplanungs-
trager dahingehend sensibilisiert werden, dal} bei der Entwicklung erfolgsverspre-
chender Soll-Integrationskonzepte nicht nur ,harte*, sondern gleichfalls ,,weiche*
Faktoren von grolier Bedeutung sind. Mittels dieses Analysevorgangs ergibt sich fur
die Praxis nicht zuletzt auch die Moéglichkeit, daf? als bedeutsam identifizierte ,,Integ-
rationspromotoren®, d.h. wichtige ldentifikationsfiguren bereits in die Integrations-
planungsaktivitaten eingebunden werden, um sie sichtbar fur den neuen Unterneh-
mensverbund von Anfang an ,in die Pflicht zu nehmen*. Mit dieser Um-
setzungsempfehlung kann somit auch frihzeitig symbolisch die Ernsthaftigkeit/
Professionalitat der sich an die IP anschlieBenden Integrationsbemihungen zum
Ausdruck gebracht werden.

(b) Analyse der Auswirkungen angestrebter Soll-Integrationszustande

Die systematische Gewinnung und Analyse von Informationen bezuglich der Aus-
wirkungen integrationsbedingter Veranderungen im Rahmen der IP kdnnte zu ei-
nem Zeitpunkt sinnvoll sein, bei dem der Soll-Integrationszustand des neuen Unter-
nehmensverbundes im Hinblick auf die Strukturen, Prozesse, Produkte und Mitar-
beiter/-gruppen zumindest hinreichend genau definiert ist.” Gerade bei den Privati-

6 vgl. Hagemann et al. 2001: 25-28.

7 Integrationsbedingte Auswirkungen auf unternehmensexterne Anspruchsgruppen (Kunden, Lie-
feranten etc.) wurden im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht bertcksichtigt.
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sierungsakquisitionen in den NBL war beispielsweise davon auszugehen, da3 die
Ubernommenen Fiuhrungskrafte nicht nur umfangreichen betrieblichen Herausforde-
rungen — z.B. Ausgliederung/Schliefung von Unternehmensbereichen — sondern
gleichfalls tiefgreifenden Veranderungen in ihrem unmittelbaren Arbeitsumfeld -
z.B. Veranderung fachlicher und fuhrungsbezogener Kompetenzanforderungen, Ab-
bau von Fuhrungskraftepositionen — ausgesetzt sein wirden. Nicht zuletzt aufgrund
fehlender Erfahrungen im Umgang mit dem marktwirtschaftlichen System waren
ostdeutsche Fuhrungskréafte oft nicht in der Lage, samtliche unternehmerischen und
individuellen Anpassungserfordernisse ohne externe Hilfestellungen zu bewaltigen.
Vor dem Hintergrund dieses massiven Anpassungsbedarfs sollten westdeutsche
K&uferunternehmen
» ,,umsetzungsunterstitzende® 1G-MaRnahmenbtndel bereits im Rahmen der IP
festlegen und entsprechende Human-/Finanzressourcen zur Verfugung stellen
(z.B. Konkretisierung des Einsatzes von Personalaustausch-/-einsatzmal3nah-

men, Vorbereitung von PersonalentwicklungsmaRnahmen zur ,,ad-hoc* Unter-
stutzung des Zielunternehmens),

» konkrete Inhalte weiterbildungsbasierter IG-MaRnahmen frihzeitig ableiten (z.B.
Entwicklung spezifischer Trainingsplane) und

» die zeitliche Umsetzungsplanung der Integration primar mit der Ist-Situation in
den ehemaligen Staatsunternehmen (z.B. Uberprifung der ,,organisatorischen
Tragbarkeit”“ angestrebter IntegrationsmafRnahmen, Entwicklung ,,realistischer*
Zeitvorgaben, Einplanung von Pufferzeiten fur die Fristen der einzelnen Meilen-
steine) abstimmen.

Umsetzbar erscheinen die vorgenannten beiden Analyseschritte auch deshalb, weil
bei transformationsbedingten West-Ost-Akquisitionen, im Gegensatz zu ,rein®
marktwirtschaftlichen Transaktionen, die integrationsbedingten Veranderungen
nicht zwangslaufig im Geheimen von einigen wenigen Managern eines bzw. beider
Akquisitionspartner(s) geplant werden mussen. Dies trifft vor allem zu, wenn vorbe-
reitende Aktivitaten zur Initiierung und Umsetzung dieser Wandlungsprozesse - wie
im vorliegenden Untersuchungsfall — von seiten einer staatlichen (Privatisierungs-)
Instanz im Vorfeld der Zuschlagsentscheidung eingefordert werden und insofern
eine Geheimhaltung ohnehin nicht erforderlich ist.

(2) Umsetzungsbeginn funktionsorientierter Integrationsmaflinahmen

Angesichts der Bedeutung, die der Geschwindigkeit des Integrationsbeginns flr den
Erfolg der West-Ost-Akquisitionen nach unseren Ergebnissen zukommt, kann der
Managementpraxis schliellich auch empfohlen werden, einen ,.,friihen* bis spéates-
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tens ,,mittleren Zeitpunkt® des funktionsorientierten Umsetzungsbeginns von Integ-
rationsmalinahmen zu wéahlen. Demnach kann es in der West-Ost-Akquisitionspraxis
durchaus erfolgsfordernd sein, auf allzu detaillierte Analysen im Vorfeld der Umset-
zung von IntegrationsmaBnahmen zu verzichten. Im Sinne eines ,,hands-on*-
Ansatzes gilt es vielmehr, im Rahmen der IP (mehr oder minder detailliert) ent-
wickelte Integrationsziele vergleichsweise zuigig — d.h. spatestens innerhalb der ers-
ten sechs Monate nach dem Privatisierungsvollzug — in konkrete MaBhahmenplane
zu Uberfihren und umzusetzen.

Wenngleich die Integrationsgeschwindigkeit als prinzipiell erfolgskritisch zu be-
trachten ist, so ist sie nach den Erkenntnissen dieser Studie dennoch — entgegen der
im Schrifttum haufig vertretenen Auffassung — nicht der dominierende Erfolgsfaktor.
Um die Akquisitionserfolgseffekte einer hohen Integrationsgeschwindigkeit weiter
zu verbessern, sollte die Praxis — z.B. im Rahmen eines ,,Issue-Workshops* — zudem
eindeutige Qualitatskriterien definieren, um nicht durch puren Aktionismus im
nachhinein nur schwer revidierbare Fehler im Integrationsprozel3 zu begehen. Neben
eher wertschopfungsorientierten Kriterien (z.B. Fokussierung auf die wichtigsten
Synergiepotentiale, Konzentration auf wesentliche Treiber zur Steigerung der Pro-
duktivitat) sollten gleichfalls personalorientierte Kriterien (z.B. nachhaltige Siche-
rung der Leistungsfahigkeit/-bereitschaft von Veranderungen betroffener Mitarbei-
ter durch ,,early wins*“9) bei Entscheidungen im Hinblick auf die Geschwindigkeit
des Integrationsumsetzungsbeginns Beachtung finden.

(3) Beteiligung uUbernommener Spitzenfuhrungskrafte an regularen Abstim-
mungstreffen des Kauferunternehmens

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie haben gezeigt, dal die Beteiligung Uber-
nommener ostdeutscher Spitzenfuhrungskrafte an Abstimmungstreffen des Top Ma-
nagements der westdeutschen Kauferunternehmen vor allem im Hinblick auf die Er-
leichterung des unternehmenstbergreifenden Kennenlernens arbeitsaufgabenbezo-
gener Fach- und Sozialkompetenzen — vermutlich aufgrund positiver Symbolik und
Motivationsforderung — empfehlenswert ist.19 Umgekehrt scheint eine quasi ,,ver-
briefte“ Entscheidungsautonomie Ubernommener ostdeutscher Top Manager im

8 Zur Operationalisierung dieser beiden ,,Geschwindigkeitsgruppen* s. Kap. 5.2.3.2.

9 Early wins“ aus der Perspektive von Mitarbeitern kénnen z.B. kiirzere Berichtswege, weniger
Burokratie, schnellere Entscheidungsfindungsprozesse oder eine Verbesserung des unmittelba-
ren Arbeitsumfeldes sein. Vgl. Tram 2000: 303.

10 vgl. Tab. 5-10.
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Hinblick auf zentrale strategische und operative Entscheidungsfelder des eigenen
Unternehmens bei den Privatisierungsakquisitionen in den NBL erfolgsabtraglich zu
sein.11

Als praxisnahen Gestaltungshinweis im Hinblick auf die Beteiligung ibernommme-
ner Spitzenfiihrungskrafte an Abstimmungs-/Entscheidungsprozessen ergibt sich
hieraus ein ,,Kooptationsmodell*“. In diesem Modell sind ostdeutsche Spitzenfih-
rungskréafte von vornherein an allen Sitzungen wichtiger Entscheidungsgremien (z.B.
Strategie-/Planungstreffen des Top Managements der Kauferunternehmen) zu
beteiligen und in den vorbereitenden Informationsflul miteinzubeziehen. Auch kann
die Teilnahme an Diskussionen zur Entscheidungsfindung erfolgsunterstiitzend sein.
Sicherzustellen ist, dal} die Beteiligung an derartigen institutionalisierten Entschei-
dungsgremien — zumindest anfanglich — ohne Stimmrecht erfolgt, so dal’ bedeutsame
Geschaftsentscheidungen im Hinblick auf den neuen Unternehmensverbund zu-
nachst allein von Spitzenfuhrungskraften der westdeutschen Kéauferunternehmen
gefallt werden kénnen. Mit zunehmender ,,marktwirtschaftlicher Kompetenz* sollte
den Ubernommenen ostdeutschen Top Managern allerdings eine Stimmrechtsbeteili-
gung - z.B. entsprechend dem UnternehmensgréRenverhéltnis — in Aussicht gestellt
und anschliel3end tatsachlich eingerdumt werden. Auf diese Weise mulite eine er-
folgsférdernde Einbindung ostdeutscher Fihrungskrafte, d.h. die optimale Nutzung
ihrer Managementfahigkeiten/-kenntnisse, zu realisieren sein.

Erganzende Praxisimplikationen

Uber die in den letzten Abschnitten diskutierten drei Praxisimplikationen hinaus soll
auf zwei weitere, nach Ansicht des Verfassers wichtige Implikationen der eigenen
empirischen Studie gesondert hingewiesen werden. Sie beziehen sich auf den Einsatz
weiterbildungsbasierter 1G-MalRinahmen und die Einbindung tGbernommener ost-
deutscher Fuhrungskrafte in die Integrationsplanung sowie Integrationsprojektorga-
nisation.

(1) Einsatz weiterbildungsbasierter IG-MalRnahmen

Auf Basis der eigenen Studie konnte festgestellt werden, dald Weiterbildungsaktivi-
taten primar fur ostdeutsche Manager zwar intensiv — bei ca. 75% der erfaldten Ak-
quisitionen wurden samtliche erhobenen On-/0Off-the-job Entwicklungsmalinahmen
eingesetztl2 — realisiert wurden, diese aber nicht durchgangig geeignet zu sein schei-

11 vgl. Tab. 5-6.

12 vgl. Tab. 5-11.
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nen, das Erfolgsniveau transformationsbedingter Akquisitionen in den NBL nach-
haltig zu férdern.13 Von den drei weiterbildungsbasierten 1IG-MalRhahmen, welche in
die Regressionsmodelle aufgenommen wurden, erwies sich lediglich der Einsatz
fachlicher Trainingsprogramme fur GUbernommene ostdeutsche Fuhrungskrafte als
signifikanter Pradiktor eines Akquisitionserfolgskriteriums (s. Malinahme Nr. 8 in
Abb. 7-1). Wenngleich vor dem Hintergrund der — zumindest anfanglich — unzurei-
chenden Verfugbarkeit ,,marktkompetenter* ostdeutscher Fuhrungskrafte die Be-
deutung einer bewuliten Schaffung fuhrungskrafteorientierter Qualifizierungsmaog-
lichkeiten in der innerdeutschen Akquisitionspraxis grundsatzlich erkannt wurde
und einzelne 1G-MalRhahmen grundsatzlich zur Forcierung betrieblicher Transfor-
mationsprozesse beitragen kdnnen, so sollten seitens der Praxis dennoch folgenden
Uberlegungen/Aspekten mehr Beachtung geschenkt werden:

(@) Fundierte Qualifikationshedarfsanalyse

Weiterbildungsbasierte MaRnahmen der IG durften in der betrieblichen Realitat in-
nerdeutscher Akquisitionen nicht selten unter dem Manko leiden, dal’ sie am Bedarf
der teilnehmenden ostdeutschen FUhrungskrafte und den wettbewerblichen Zielen
der ehemaligen Staatsunternehmen vorbeiqualifizieren. Auf Basis der vorliegenden
Erkenntnisse kann provozierend die Vermutung geauf3ert werden, dal} Qualifizie-
rungsmafnahmen haufig nicht den transformationsspezifischen Erfordernissen der
Teilnehmer vor Ort angepal3t wurden, so dal} an die Stelle maRgeschneiderter Schu-
lungsangebote haufig ,,marktwirtschaftlich bewahrte* QualifizierungsmaRnahmen
getreten sind.

Zur detaillierten Erfassung marktwirtschaftlicher Know-how-Defizite und zur prazi-
sen Ermittlung des erforderlichen Weiterbildungsbedarfs sollte gerade bei West-Ost-
Akquisitionen noch vor dem Einsatz weiterbildungsbasierter 1G-Mallnahmen zu-
nachst einer ausfuhrlichen — qualitativ wie auch quantitativ ausgerichteten — (Quali-
fikations-)Bedarfsanalysel4 ein hohes Gewicht beigemessen werden. Wenngleich die
heranzuziehenden Analyseinstrumente (z.B. schriftliche/mundliche Befragung der
Vorgesetzten oder der Fuhrungskréafte selbst, Verhaltensbeobachtungen am Arbeits-
platz, Auswertung von Stellenbeschreibungen) ressourcenintensiv sind und sich die-
se zudem an eine Zielgruppe richten, deren Arbeitsalltag nicht zuletzt von einem

13 vgl. Tab. 5-12.

14 Einfiihrend zur Bestimmung des Aus-, Fort- und Weiterbildungsbedarfs, als einer Teilaufgabe
der Personalbedarfsermittlung, s. fur viele Klimecki/Gmur 1998: 363-374; Rosenstiel 2000: 195-
197; Scholz 2000: 251-322.
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zeitintensiven Krisenmanagement gepragt ist, so dirften die westdeutschen Kaufer-
unternehmen kurzsichtig handeln, welche auf eine fundierte Bedarfsanalyse ganzlich
verzichten oder nur sehr eingeschrankt personelle und finanzielle Kapazitaten fur
die bedarfsgerechte Entwicklung von Qualifizierungsmallnahmen zur Verfigung
stellen.

Aus inhaltlicher Sicht sollte die Weiterbildungsbedarfsanalyse nicht nur auf gegebe-
ne Qualifikationsdefizite sowie zukinftige Qualifikationsnotwendigkeiten abstellen.
Bei innerdeutschen Akquisitionen in den NBL durfte eine Analyse individuell vor-
liegender Lernpotentiale — als Kombination aus Lernbereitschaft und Lernfahigkeit —
und bestehender Einstellungen sowie Verhaltensweisen (z.B. Bereitschaft zur Teil-
nahme an fachlicher Weiterentwicklung) und sozio-kultureller Féhigkeiten (z.B. so-
ziale Kompetenz) tbernommener Fuhrungskréafte fir den Erfolg eingesetzter weiter-
bildungsbasierter IG-MaRnahmen gleichfalls wichtig sein. Nur auf diesem Weg kann
ermittelt werden, welche ostdeutsche Fuhrungskraft in den Kreis der zu schulenden
Personen aufgenommen werden sollte bzw. von welchen Gbernommenen Managern
sich das westdeutsche Kauferunternehmen noch vor der Nutzung knapper Ressour-
cen besser trennen sollte. Als personalwirtschaftliche Instrumente zur Diagnose der
Lernfahigkeit und des Lernverhaltens von Fuhrungskraften kénnen je nach Situation
primar eignungsdiagnostische (z.B. Personlichkeits- und Fahigkeitstest), biographi-
sche und verhaltensorientierte Verfahren herangezogen werden.1s In einem (verhal-
tensorientierten) ,,Lernpotential-Assessment Center* werden beispielsweise auf der
Basis von Aufgaben (z.B. interaktive Postkorbiibung zu integrationsrelevanten Akti-
vitaten), Rollenspielen (u.a. Vorgesetzen-Mitarbeitergesprach zu akquisitionsrele-
vanten Themen) und reflektierten Selbsteinschatzungen Erkenntnisse sowohl im
Hinblick auf bereits existierende Fahigkeiten (u.a. unternehmerisches Denken und
Handeln, Konflikthandhabungsféahigkeit) als auch hinsichtlich des individuellen
Lernpotentials der Teilnehmer gewonnen.16

(b) Durchfihrungskontrolle

Neben der Kostenkontrolle sollte beim Einsatz von Personalentwicklungsmalinah-
men bei innerdeutschen Akquisitionen in den NBL insbesondere auf die Erfolgskon-
trolle abgestellt werden, da hier vermutlich Verbesserungspotential besteht. Im Rah-

15 vgl. unter vielen Becker 1992: 1924-1927; Domsch 1999: 471f.; Ridder 1999: 160-179; Schuler 1999:
148 sowie die dort angefuhrte Literatur.

16 Zu den Charakteristika, den Voraussetzungen und dem Ablauf eines ,,Lernpotential-Assessment
Center* s. detailliert Stangel-Meseke et al. 1999: 560-562. S.a. Fuchs/Gechter 2000: 51-55.
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men der Erfolgskontrolle kénnen mit der MaBnahmen-, Wissens- und Wirkungs-
kontrolle wiederum drei Kontrollaspekte bzw. Phasen unterschieden werden:17 In
der Phase der Mallinahmenkontrolle sollten die Teilnehmer nach der grundsatzlichen
Akzeptanz eingesetzter weiterbildungsbasierter IG-MalRnahmen befragt werden, um
Anhaltspunkte fur eine Verbesserung bereits genutzter Qualifizierungsma3nahmen
oder geplanter Entwicklungsaktivitaten etwa im Hinblick auf die Akzeptanz der
Schulungsinhalte oder die Lernértlichkeit zu identifizieren. Aus Sicht der westdeut-
schen Kauferunternehmen sollte in diesem Zusammenhang allerdings berucksichtigt
werden, dalR vermeintlich ,,beliebte* Weiterbildungsmalinahmen nicht zwangslaufig
die effektivsten MaRnahmen darstellen. Im Rahmen der Wissenskontrolle sollte gera-
de bei West-Ost-Akquisitionen daruiber hinaus kritisch Uberpruft werden, ob On-the-
job/ Off-the-job-Entwicklungsaktivitaten tatsachlich zur Verbesserung des fachlichen
Leistungsniveaus bei den Teilnehmern beitragen konnten bzw. ob und gegebenen-
falls in welchem Ausmal? der angestrebte Know-how-Zuwachs realisiert wurde.18 In
der Wirkungskontrolle geht es demgegentber primar darum zu tberprufen, ob die in
den eingesetzten weiterbildungsbasierten 1G-MalRnahmen vermittelten Lerninhalte
tatsachlich im Arbeitsalltag eingesetzt werden (kdnnen). Denkbar ist beispielsweise,
dal} in fuhrungskrafteorientierten Trainings FUhrungsgrundsatze und Motivations-
techniken vermittelt werden, die mit dem tatsachlichen und/oder angestrebten Fiuh-
rungsverhalten im neuen Unternehmensverbund kollidieren. Dartber hinaus ist eine
Uberprufung von Fuhrungskrafteentwicklungsmanahmen auch im Hinblick auf
unternehmensubergreifende Effekte ratsam, beispielsweise um festzustellen, ob die
effiziente Zusammenarbeit zwischen west- und ostdeutschen Managern - i.S. einer
»gemeinsamen* Verstandigungsbasis — unterstitzt werden konnte.

(2) Einbindung akquirierter ostdeutscher Fuhrungskrafte in die Integrationspla-
nung sowie Integrationsprojektorganisation

Betrachtet man die Mdoglichkeit der Einbindung des Ubernommenen Managements
in die Integrationsplanungsaktivitaten sowie Integrationsprojektorganisation, dann
stutzen unsere Analysen — auf den ersten Blick tiberraschend — im wesentlichen die
These, dal3 die Partizipation ostdeutscher Manager weitgehend erfolgsneutral ist.1?

17 vgl. Wexley/Latham 1994: 159-201. Ergénzend s. Weinert 1998: 728-730.

18 In diesem Zusammenhang sollte allerdings auch beriicksichtigt werden, daR nicht alle Fiihrungs-
kréfte in gleicher Weise entwicklungsfahig und -willig sind. Zur organisatorischen und finan-
ziellen Entlastung ist der Akquisitionspraxis daher zu empfehlen, im Einklang mit den Unter-
nehmenszielen individuelle Entwicklungsanséatze zu finden. Vgl. Becker/Ganslmeier 1999: 808.

19 vgl. Tab. 5-1 und Tab. 5-4.
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Wenngleich die zumindest anfanglich existierenden marktwirtschaftlichen Know-
how-Defizite ostdeutscher Manager und die Gefahr offen zu Tage tretender West-
Ost-Kulturkonflikte diese These durchaus plausibel erscheinen lassen, so implizieren
die eigenen Befunde dennoch Handlungsbedarf fur die Praxis, wenn man davon
ausgeht, dal} ostdeutsche Manager detaillierte Kenntnisse tGber die Gegebenheiten in
ihrem eigenen Unternehmen besitzen, und diese bei einer ,,optimalen* Einbringung
in den Planungs- und Steuerungs-/Koordinationsprozel3 der Integration zur Verbes-
serung des Akquisitionserfolgsniveaus beitragen konnen. Dies legt trotz der hier beo-
bachteten Erfolgsneutralitat eine entsprechende Einbindung ostdeutscher Fihrungs-
krafte in zuktnftigen transformationsbedingten West-Ost-Akquisitionen nahe.

Zur Verbesserung der Zusammenarbeit von West-Ost-Fuhrungskraften in der Integ-
rationsplanung/-projektorganisation (IP/IPO) bieten sich folgende zwei erfolgsfor-
dernde Ansatze an:

(@) Hohe Qualitat der Personalauswahl

Zundachst ist in hohem MaR auf die Qualitat der IP- und IPO-Verantwortungstrager
sowohl aus dem Ké&ufer- als auch aus dem Zielunternehmen zu achten. Zur Struktu-
rierung und Transparenz der Personalauswahl sollten zunachst durch unterneh-
mensinterne und/oder -externe Experten Auswahlprinzipien festgelegt bzw. Anfor-
derungsprofile der zu besetzenden Positionen entwickelt werden.2® Neben Fuh-
rungserfahrungen und Fachkenntnissen/-fertigkeiten sollten potentielle Verant-
wortungstrager auch andere Qualitaten in die IP-/IPO-Instanzen einbringen, insbe-
sondere die Fahigkeit integrativ zu wirken, Teamarbeitorientierung, Kommunikati-
onsrationalitdt und Kreativitat bei der Entwicklung unkonventioneller Problemlo-
sungsansatze.

Daruber hinaus sollte Uberprift werden, ob die Zusammensetzung der West-Ost-
Projektgruppenmitglieder in IP-/IPO-Instanzen einen erfolgswirksamen ,,Fit*“ auf-
weist. Zu diesem Zweck kann u.a. auf die Komplementaritat der Personlichkeitsei-
genschaften (z.B. Fahigkeit zum differenzierten und integrativen Denken, Aufge-
schlossenheit gegentber Verdnderungen) und Managementfahigkeiten der Grup-

20 zu einem strukturierten Verfahren der Personalauswahl im Kontext von Akquisitionen s. Wickel-
Kirsch/Kaiser 1999: 12; Trauth 2000: 82-88. Eine Auswahl von Kriterien zur Strukturierung fiih-
rungskréfteorientierter Auswahlprozesse (z.B. partnerschaftliche Fihrungskompetenz, Durchset-
zungsvermaogen, Leistungsmotivation) nennt z.B. Geschwill 2000: 151-157.
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penmitglieder abgestellt werden.2! Bei Privatisierungsakquisitionen kann im Hin-
blick auf die Persénlichkeitseigenschaften beispielsweise vorab hinterfragt werden,
ob aus einer gemischten Gruppenzusammensetzung, bestehend aus Mitgliedern so-
wohl mit einer direktiven als auch nicht-direktiven Einstellung (= das Bestreben zu
lenken, zu beeinflussen und zu dirigieren), eher erfolgsunterstitzende Komplemen-
taritatschancen oder erfolgsabtragliche Komplementaritatsrisiken erwachsen. Auf-
grund der Transformationssondersituation sollten westdeutsche Kauferunternehmen
durchaus in Erwagung ziehen, die zum Einsatz kommenden IP-/1PO-Instanzen nicht
nur moglichst homogen, sondern gegebenenfalls ausschlieBlich mit direktiv veran-
lagten Fuhrungskraften beider Akquisitionspartner zu besetzen, um die marktwirt-
schaftlichen Anpassungsprozesse der ostdeutschen Zielunternehmen entschlossen zu
initiieren und zu implementieren.

Als Verfahren der Eignungsdiagnose eignen sich im Akquisitionskontext grundsatz-
lich Einzel- und Gruppeninterviews (mit vs. ohne Unterstiitzung durch unterneh-
mensexterne Spezialisten), biographische Fragebogen zur systematischen Erfassung
von Vergangenheits- und Hintergrunddaten (z.B. Erfahrungen im Projektmanage-
ment), psychologische Testverfahren zur Erfassung individueller Verhaltens-, Eigen-
schafts- und Leistungsmerkmale (u.a. Interessen-, Motivations- und Fahigkeitstests),
situative Testverfahren zur Beobachtung des sozialen Verhaltens (z.B. Planspiele,
Gruppendiskussionen) und Bewertungen gezeigter Managementleistungen/-quali-
taten durch gleich-Zhdherrangige FUhrungskrafte.22 Welche Verfahren seitens der
Praxis genutzt werden sollten, kann letztlich nur transaktionsspezifisch beurteilt
werden. Im Kontext transformationsbedingter West-Ost-Akquisitionen durften ne-
ben dem grundséatzlichen Informationsbedurfnis der Entscheidungstrager und der
Qualitat der Auswahlinstrumente insbesondere das Kriterium der Praktikabilitéat,
d.h. der einfachen Handhabung sowie des vertretbaren Zeit- und Kostenaufwands
eingesetzter Personalauswahlverfahren, bei der Selektionsentscheidung von Bedeu-
tung sein.23

21 zur Erfolgswirksamkeit unterschiedlicher Gruppenkonstellationen im Hinblick auf das Entschei-
dungsverhalten in Problemlésungsgruppen vgl. Martin 1998: 575f. Empirische Befunde zwischen
der Know-how-Komplementaritit (i.S. von Ungleichheiten im funktionalen Erfahrungshinter-
grund) der Top Management-Teams und Akquisitionserfolgsindikatoren berichten Krishnan et
al. 1997: 369.

22 ygl. z.B. lvancevich/Stewart 1989: 144-152; Schuler 1999: 142-153 und 2000: 77-150. Zu einer Ein-
fuhrung in die Personalauswahl in Unternehmen s.a. Kompa 1984; Schmitt/Werth 1998; Schanz
2000: 365-377.

23 vgl. KlimeckiZGmiir 1998: 237f.
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(b) Nutzung teamentwicklungsorientierter und technischer Regelungsmechanismen

Bei transformationsbedingten Akquisitionen mussen unternehmensubergreifend zu-
sammengesetzte Projektgruppen nicht zuletzt aufgrund der West-Ost-Mentalitats-
unterschiede i.d.R. erst bewuf3t geformt werden, um zu einer ,,einheitlichen* Sprache
zu finden bzw. um die Art und Weise der Zusammenarbeit zu optimieren. Es liegt
dementsprechend nahe, noch vor der Aufnahme der gemeinsamen Arbeit, d.h. vor
dem Auftreten ,,vorhersehbarer* Kooperationsstérungen, ein gemeinsames Training
(z.B. Kick-off-Meeting aul3erhalb des Unternehmens?4) durchzufuhren. Mittels sol-
cher TeamentwicklungsmaRnahmen kann zum einen das gegenseitige Kennenlernen
(z.B. Klarung der Frage ,,Wer bringt welche Kompetenz in das Team ein?*) geférdert
bzw. kénnen ein-/wechselseitige Vertrauensdefizite reduziert werden. Zum anderen
kdnnen bei diesem Anlall ,Spielregeln* fur eine vertrauensvolle Zusammenarbeit
der FUuhrungskrafte beider Akquisitionspartner entwickelt werden.2> Die verbindli-
chen Regelungen kdnnen beispielsweise festlegen, wie

» eventuell auftretende Konflikte gehandhabt werden,
» mit Fehlern umgegangen wird (z.B. proaktiver Umgang mit Fehlern) und/oder

» der Informationstransfer zwischen den Teammitgliedern zu gestalten ist (z.B.
Verpflichtung zum wechselseitigen Informationsaustausch, d.h. Information ist
nicht nur Hol- sondern gleichfalls Bringschuld).

Zur Reflexion der erreichten Integrations(planungs)fortschritte, zur Antizipation von
Stolpersteinen bzw. Hindernissen im Integrationsprozel3, zur Reduzierung gruppen-
dynamischer Fehlentwicklungen aber auch zur Foérderung einer ,,Feedback-Kultur
bieten sich — als weitere teamentwicklungsorientierte Vorgehensweisen bzw. Arbeits-
techniken — u.a. die Einhaltung fester Projektsitzungstermine, die Durchfiihrung re-
gelmaRiger Projektreviews und/oder der friihzeitige Einsatz von ,,Brainstorming®-
Sitzungen und Integrations-Workshops zur Uberwindung von Mentalitats-/Kultur-
unterschieden an.

Erganzende technische Gestaltungsmaoglichkeiten zur Unterstitzung der teamorien-
tierten Zusammenarbeit zwischen west- und ostdeutschen Managern sind z.B. die
Nutzung IT-gestutzter Projektplanungstools oder die Einrichtung einer Homepage

24 Feldmann/Spratt 2000: 128 vertreten in diesem Zusammenhang die These, daR eine zweitagige
Konferenz auferhalb des Unternehmens so effizient ist wie eine einwochige Konferenz im Unter-
nehmen selbst.

25 Einfuhrend zu TeamentwicklungsmaRnahmen s. z.B. Comelli 1999.
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im Intranet zur Verbesserung des Informations- und Wissensaustausches zwischen
den involvierten Projektmitgliedern der West-Ost-Akquisitionspartner.

Situativ unterschiedliche Akquisitionserfolgswirkungen von 1G-MalRnahmen

Neben Anhaltspunkten zur Modifikation der 1G-Praxis bei West-Ost-Akquisitionen
in den NBL liefern die Befunde der empirischen Untersuchung zudem konkrete Hin-
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Abb. 7-2:

Situativ relativierte Orientierungs- und Entscheidungshilfen zur erfolgsfordernden Gestaltung der
Integration bei transformationsbedingten Akquisitionen westdeutscher Kauferunternehmen in Ostdeutschland

Markt-
ahnlichkeit
der West-Ost-
Akquisitions-
partner

niedrig>

» Unter Rentabilititsaspekten erscheint ein Verzicht auf die unternehmensexterne Rekrutierung von Zugangskandidaten
fur das Top Management-Team der ZU angebracht (s. Tab. 6-7, Nr. 3)

hoch >

» Zur Verbesserung der Rentabilititsentwicklung des ZU sollten KU auf die Integrationsplanungseinbindung tbernom-
mener Manager verzichten (s. Tab. 6-2, Nr. 3)

» Unter Rentabilitdtsaspekten erscheint eine nur selektive Einbindung tbernommener Ost-Manager in die Integrations-
projektorganisation erfolgsversprechend (s. Tab. 6-3, Nr. 2 und 7)

Produkt-/Techno-
logiedhnlichkeit
der West-Ost-
Akquisitionspartner

niedrig>

« Kein signifikanter Befund

hoch >

» Unter Rentabilitatsaspekten erscheint ein Verzicht der KU auf die Einbindung tbernommener Ost-Manager in die Inte-
grationsplanung angebracht (s. Tab. 6-2, Nr. 3)

Mitarbeiter-
zahl-/GroRen-
verhéaltnis
der West-Ost-
Akquisitions-
partner

niedrig )

hoch >

» Unter Umsatzaspekten sollten KU tbernommene Ost-Manager nicht in die Konzeption der Integrationsplanung einbin-
den (s. Tab. 6-2, Nr. 3)

» Zur Verbesserung der Umsatzentwicklung des ZU erscheint eine geringe Entscheidungsautonomie des ZU bzw. eine
Dominanz wichtiger Geschéftsentscheidungen des ZU durch das KU vorteilhaft (s. Tab. 6-4)

» Unter Umsatzaspekten sollten stellenspezifische Trainings-on-the-Job fir Ost-Manager im KU verstarkt genutzt werden
(s. Tab. 6-6, Nr. 1)

» Zur Verbesserung des unterstitzungsfunktionsorientierten Integrationserfolges der AP sollten Karriereberatungsgespra-
che und gemeinsame WeiterbildungsmaflRnahmen der AP deutlich starker auf die Qualifikationsbedurfnisse Gbernom-
mener Ost-Manager ausgerichtet werden (s. Tab. 6-6, Nr. 3 und 4)

« Unter unterstitzungsfunktionsorientierten Integrationsaspekten erscheint die Durchfiihrung stellenspezifischer Trainings-
on-the-Job fur Ost-Manager im KU erfolgsférdernd (s. Tab. 6-6, Nr. 1)

» Unter Umsatzaspekten sollten KU verstarkt auf fachlich (off-the-Job) Trainingsprogramme fiir Ost-Manager und gemein-
same TrainingsmafRnahmen der Fuhrungskréfte beider AP zuriickgreifen (s. Tab. 6-6, Nr. 2 und 4)

Wirtschaftliche
Erfolgsposition
des Ost-Ziel-
unternehmens

schlecht)

» Unter Umsatzaspekten erscheint eine eindeutige Dominanz der integrationsverantwortlichen Organisationsinstanzen
durch Fuhrungskréfte des KU erfolgsversprechend (s. Tab. 6-3, Nr. 2 und 7)

* Im Hinblick auf eine Verbesserung der Rentabilitdtsentwicklung des ZU sollten KU eine Erhéhung der Geschwindigkeit
des unternehmensfunktionsorientierten Integrationsbeginns in Erwégung ziehen (s. Tab. 6-5, Nr. 1)

gut >

* Kein signifikanter Befund

Abklrzungen: AP = Akquisitionspartner, KU = Kauferunternehmen, ZU = Zielunternehmen.




weise daftr, daB 1G-Erfolgs-Zusammenhange in Abhangigkeit von unterschiedlichen
Auspragungen unternehmensinterner Situationsparameter signifikant voneinander
variieren.26 Eine Ubersicht situativ relativierter Orientierungs- und Entscheidungshil-
fen zur erfolgsfordernden Gestaltung der Integration bei transformationsbedingten
West-Ost-Akquisitionen in Ostdeutschland enthalt Abb. 7-2.

Fur die West-Ost-Akquisitionspraxis ergibt sich aus den in Abb. 7-2 aufgezeigten Er-
kenntnissen die SchluRfolgerung, da bei bestimmten Situationskonstellationen ent-
weder ,,praxistypische 1G-Méangel vermieden werden oder ,,praxisuntypische® 1G-
Muster verstarkt genutzt werden sollten. Zur Unterstiitzung der Praxis bei der situa-
tionsadaquaten Gestaltung der Integration ist in Abb. 7-2 ein einfaches ,,Naviga-
tionsinstrument® abgebildet. Aus diesem ist beispielsweise zu erkennen, daf in den
Privatisierungsfallen, in denen ein in Relation zum westdeutschen Akquisitionssub-
jekt kleines ehemaliges Staatsunternehmen tGbernommen wurde (= niedriges Mitar-
beiterzahlverhaltnis), das marktwirtschaftlich erfahrenere Management des Kaufer-
unternehmens wichtige Geschaftsentscheidungen des Zielunternehmens selbst tref-
fen sollte, um dessen Umsatzentwicklung merklich zu verbessern.

Insgesamt bleibt festzuhalten, daR die empirischen Erkenntnisse gezeigt haben, daR
es keine ,,Standardstrategie* fur die erfolgreiche Bewaltigung der Integration inner-
deutscher Akquisitionen in den NBL gibt. Allerdings kann der Praxis aus wissen-
schaftlicher Perspektive empfohlen werden, eine Kombination mehrerer der in Abb.
7-1 angefuhrten integrationsgestaltenden Malinahmen zur Verbesserung des Akqui-
sitionserfolgsniveaus in Erwagung zu ziehen.

7.2 Ausrichtung der zuktnftigen betriebswirtschaftlichen Forschung

Neben Anhaltspunkten fir eine erfolgsfordernde Gestaltung der Integration bei
transformationsbedingten Akquisitionen in Ostdeutschland ergeben sich aus der in-
haltlichen Abgrenzung und methodischen Ausrichtung dieser Untersuchung gleich-
falls Hinweise fur zukunftige Forschungsarbeiten. Einige der in ,,friheren* Publika-
tionen zum Themenkomplex ,,IG bei Akquisitionen* vorgestellten Ansatzpunkte fur
die weitere Forschung wurden im Rahmen der vorliegenden Studie berucksichtigt
(z.B. inhaltliche Erweiterung des analysierten Spektrums integrationsgestaltender
MaRnahmen, Analyse der Ubertragbarkeit vorgestellter 1G-Praxisimplikationen auf
die ,,Sondertransaktionen* in den NBL). Zur Vermeidung von Redundanzen er-

26 g, die in Kap. 6.2 dokumentierten Analysen.
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scheint eine Kurzubersicht der in einschlagigen wissenschaftlichen Beitragen bereits
identifizierten und noch immer ,,gultigen” Gestaltungsmoglichkeiten zuktnftiger
empirischer Forschung an dieser Stelle ausreichend:??

(a) Ausweitung der Befragungszielpersonen auf Fuhrungskrafte und Mitarbeiter
aus dem Zielunternehmen zur Validierung erhobener Daten und zur Verbesse-
rung der ,,Wirkungslogik* eingesetzter IG-Malinahmen

(b) Erhebung personalorientierter Daten zu Verhaltensreaktionen (z.B. Fluktuations-
guote, Absentismusrate) und Einstellungsveranderungen (z.B. Bereitschaft ande-
ren zu helfen, Einstellung zum Job, Identifikation mit dem Unternehmen) vor
und nach dem Einsatz bestimmter 1G-EinzelmalRnahmen/Malinahmenbiindel

(c) Erfassung von Detailinformationen zu Vorgehensweisen beim Einsatz von 1G-
EinzelmaRnahmen (z.B. genauere Erfassung der Modalitdten der Einbindung
Ubernommener Fuhrungskrafte in die Integrationsplanung)

(d) Prazisere/Aufwendigere Operationalisierung unternehmensexterner/-interner
Situationsvariablen

(e) Verstarkte Nutzung von Paneldesigns?® zur Analyse dynamischer Interdepen-
denzen zwischen 1G-MalRnahmen und Akquisitionserfolgsindikatoren

Vor dem Hintergrund der eigenen, spezifisch ostdeutschen Akquisitionsstudie lassen
sich dartber hinaus funf inhaltliche und methodische Ansatzpunkte fur die weitere
Forschung identifizieren, die im Anschlul® néher erlautert werden sollen:

(1) Validierung der Befunde in einer Stichprobe transformationsbedingter Ak-
quisitionen
Die vorliegende Untersuchung basiert auf einer Stichprobe ,,friher* innerdeutscher
Privatisierungsakquisitionen in den NBL. Diese Stichprobeneingrenzung ist auf-
grund der ,,Sonderbedingungen* ostdeutscher Zielunternehmen im Anschluf3 an die
Wirtschafts-, Wahrungs- und Sozialunion gewahlt worden. Es liegt die Vermutung
nahe, daB auch bei der Ubernahme anderer Unternehmen in Transformationssituati-
onen analoge Integrationsprobleme/-barrieren — z.B. aufgrund vergleichbar umfang-
reicher betriebswirtschaftlicher Probleme2® — auftreten wie bei der Ubernahme ehe-

21 vgl. insbesondere Gerpott 1993a: 496-503. S. ergdnzend auch Hodges 1999: 406f.

28 Mit dem Begriff Paneldesign wird auf den zeitlichen Modus der Datenerhebung abgestellt. Mit
einem Paneldesign (= Langsschnittdesign) werden die Werte der gleichen Variablen zu mehreren
Zeitpunkten, jedoch auf der Basis einer identischen Stichprobe erhoben (z.B. Messung der Akqui-
sitionserfolgsindikatorenauspragungen zu unterschiedlichen Jahren). Vgl. Diekmann 1998: 267-
274.

29 vgl. Gunzenhauser 1995: 195.
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maliger DDR-Staatsunternehmen, so dal3 gleichfalls vielfaltige integrationsgestalten-
de MalRnahmen zur Erhéhung des Akquisitionserfolgsniveaus zu ergreifen sind. Die
Klarung der Frage, ob die vorliegenden I1G-Befunde z.B. auch auf die Ubernahme ost-
europaischer Zielunternehmen durch westdeutsche Kauferunternehmen Ubertragbar
sind, kénnte demnach gleichfalls eine lohnenswerte Aufgabe weiterer wirtschafts-
wissenschaftlicher Forschungsaktivitaten sein.30

Eine Internationalisierung der Stichprobe erscheint auch deshalb ratsam, da bei ei-
nem Vergleich der eigenen Erkenntnisse mit denen einer ,,rein“ westdeutschen Ak-
quisitionsstudie — bei nahezu identischen Frageitems — teilweise widersprichliche
Befunde zu beobachten waren.3! Dies deutet darauf hin, da Erkenntnisse zur er-
folgsférdernden Gestaltung der Integration haufig nicht ,,universell* giltig sein
darften. FUr die zukinftige Forschung ergibt sich somit die Aufgabe, weitere inter-
nationale Akquisitionen westdeutscher Kauferunternehmen zu untersuchen, um aus
der Gesamtschau samtlicher Studien Erkenntnisse im Hinblick auf erfolgsfordern-
de/-abtragliche ,,1IG-Gewohnheiten* zu gewinnen. Auf der Basis einer derartig er-
weiterten ,,IG-Erkenntnisplattform® kénnten westdeutsche Kauferunternehmen an-
schlieBend dahingehend sensibilisiert werden, erfolgsabtragliche Vorgehensweisen
im Rahmen der IG zu hinterfragen und gegebenenfalls zu unterlassen.

(2) Validierung subjektiver Erfolgseinschatzungen mittels objektiver Daten

Objektives Datenmaterial zur Validierung erhobener subjektiver Erfolgseinschatzun-
gen — z.B. zu Integrationszielerreichungsgraden — wurde in der vorliegenden Studie
nicht herangezogen, da diese Materialien (Jahresabschlisse, Kennzahlen des Finanz-
und Rechnungswesens, unternehmensinterne Studien zum realisierten Integrations-
erfolg etc.) von den akquisitionsbeteiligten Unternehmen — sofern tUberhaupt verfug-
bar — meist nicht 6ffentlich zuganglich waren. Zuktinftige Studien, die eine Validie-
rung subjektiver Erfolgseinschatzungen anstreben, sind vermutlich nur im Rahmen

30 Zur Position, daB in Ostdeutschland gesammeltes ,, Transformations-Know-how* angesichts ei-
ner Vielzahl vergleichbarer Managementherausforderungen von besonderem Interesse fur Ges-
taltungsprobleme bei osteuropéischen Unternehmen bzw. Akquisitionen sein durften, s. z.B.
Bayer 1996: 122f.; Meyer/Moller 1998: 412; Dechant 1999: 2. Zur Gegenposition, dal ostdeutsche
Transformationserfahrungen nur eingeschréankt auf Osteuropa tbertragbar sind, s. z.B. Driner
1997: 1; Trommsdorff/Schuchardt 1998: 2. Neben dem Fehlen eines (finanz-)starken Partnerlan-
des wie Westdeutschland wird als weiteres zentrales Argument angefuhrt, dafl aufgrund der
geographischen Lage und der zumindest teilweise gemeinsamen Geschichte von einer groeren
kulturellen Nahe der Ostdeutschen zum Westen ausgegangen werden kann.

31 vgl. hierzu exemplarisch den IG-Variablenblock ,,Verteilung von Entscheidungskompetenzen fiir
wichtige Geschéaftsentscheidungen des Zielunternehmens* in Kap. 5.2.2.2.
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der Herausbildung langfristiger Partnerschaften zwischen den Aussage- bzw. Unter-
suchungseinheiten und den Forschenden bzw. Forschungseinrichtungen maoglich.
Eine entsprechende Vorgehensweise durfte in der Forschungspraxis zu einer kleine-
ren Grundgesamtheit und zu einem starker qualitativ ausgerichteten Forschungsde-
sign fuhren, so dal} derartige, im Hinblick auf die Akquisitionserfolgsmessung ob-
jektivere Studien — im Gegensatz zu grolizahligen Studien, die zur Datenerhebung
eine schriftlichen Befragung verwenden - i.d.R. Erkenntnisse liefern, deren Generali-
sierbarkeit schwer einschatzbar ist.

Eine weitere Mdglichkeit zur Verbesserung des ErfolgsmelRkonzeptes stellt die Ver-
anderung der ,,Erfolgsmessungsebene* dar. So kann in zukinftigen Studien die in
der bisherigen Forschung dominierende Erfolgsmessung auf (Gesamt-)Unterneh-
mensebene durch eine bereichsorientierte Erfolgsmessung — z.B. Messung des Erfolgs
bei der Zusammenfihrung von Unternehmensfunktionen — ergédnzt werden. Bei-
spielsweise kann auf diesem Wege untersucht werden, ob bereichsbezogene Perso-
naleinsatzaktivitaten zu einer Verbesserung bereichsbezogener Erfolgskriterien fuhrt
(Einsatz von Personal-Experten des Kauferunternehmens im Zielunternehmen zur
Harmonisierung der Personalbeschaffungssysteme etc.). Gerade im Hinblick auf zu-
kunftige ,,IG-Transformationsstudien* bietet sich schlie3lich die Verwendung von in
starkerem Malie transformationsorientierten Akquisitionserfolgskriterien an (z.B.
Kontinuitat des Umsatzwachstums, Verbesserung der Eintrittsmdglichkeit in neue
Markte, Effizienz der Ubertragung von Management-Know-how).

(3) Analyse der Nutzungshaufigkeit und Erfolgswirkungen ,,innovativer* 1G-
Maflinahmen

Aufgrund forschungspragmatischer Beschrankungen und des z.T. exploratorischen
Charakters der Studie ist die Reichweite bzw. der Anwendungsbereich der eigenen
Befunde limitiert. Wenngleich eine Vielzahl integrationsgestaltender Einzelmaf3nah-
men in der vorliegenden Studie analysiert wurden, existiert dartiber hinaus in der
primar beratungsorientierten Literatur ein grof3er Fundus ,,innovativer* integrati-
onsprozessual-mitarbeiterorientierter BestimmungsgrofRen, die nach Auffassung der
Autoren Unterschiede im Akquisitionserfolgsniveau erklaren konnen/sollen, bis
dato allerdings in einer groBeren Stichprobe weder auf ihre Nutzungshaufigkeit
noch ihre Erfolgswirkungen hin analysiert wurden:32

32 vgl. z.B. Oetzel 1999: 33; Geschwill 2000: 89-117; Steinbock 2000: 39; Stiidlein 2000: 141f.; Fischer/
Steffens-Duch 2001: 50f.; Stahl 2001: 71.
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» Einsatz einer ,,Integration scorecard* entlang der Dimensionen Finanzen, Kun-
den, Mitarbeiter und Prozesse zur Messung und Abbildung des Integrationsfort-
schritts

» Video mit dem Geschaftsfuhrer bzw. Vorstandsvorsitzenden, in welchem sich
dieser ,,offen* mit seitens der Mitarbeiter vorgetragener Kritik am Integrati-
onsprozel auseinandersetzt

» Durchfuhrung von ,Frustrationsworkshops®, damit Mitarbeiter einerseits
,Dampf ablassen* und andererseits ihre Anliegen direkt an die Vorgesetzten ad-
ressieren kbnnen

» Unterstutzung der Zusammenarbeit sowie Verbesserung des gegenseitigen Ver-
standnisses der Akquisitionspartner durch interkulturelles Coaching, Post-
Merger-Groligruppenworkshops (z.B. inkl. Theater-/Pantomimestiicke zu Fus-
ionsthemen) und Teambuilding-Veranstaltungen

» Durchfuhrung eines ,,cultural assessments* als Grundlage und Startpunkt eines
umfassenden Integrations(aktions)programms der Akquisitionspartner

(4) Vertiefte Analyse situationsabhangiger 1G-Erfolgs-Zusammenhange

In der vorliegenden Studie konnte in Kap. 6.2 gezeigt werden, dal’ Erfolgswirkungen
von IG-MalRRnahmen situationsabhéangig sind (= Interaktionseffekte). Methodische An-
satzpunkte fur die zukunftige, idealtypischerweise hypothesengeleitete Forschung
zu situationsabhangigen 1G-Erfolgs-Zusammenhéngen ergeben sich etwa durch eine
starker ausdifferenzierte Bildung von Situationsgruppen (z.B. konnte anstelle der Di-
chotomisierung entlang des Variablenmedians bei entsprechender Stichprobengrolie
eine Dreiteilung des Situationsparameters sinnvoll sein) und eine (un-)gewichtete
Zusammenfassung unterschiedlicher (Einzel-)Situationsparameter zu ,,realitatsnahe-
ren* Situationskonstellationen. Aus inhaltlicher Perspektive ist zudem zu empfehlen,
in weiteren Forschungsarbeiten in starkerem Male auf (a) primar verhaltensorien-
tierte Situationsvariablen der betriebswirtschaftlichen Fluktuations-, Mobilitats- und
Karriereentwicklungsforschung,3 (b) integrationsprozessuale (Situations-)Merkmale
einer Akquisition (z.B. Integrationsatmosphére zwischen den Akquisitionspartner)
und (c) starker mitarbeiterorientierte Erfolgsdimensionen (z.B. Veranderungen in der
Identifikation mit dem Unternehmen) zurtickzugreifen, um ein besseres Verstandnis
situationsabhéangiger Erfolgswirkungsunterschiede von 1G-MaRnahmen zu gewin-
nen.

(5) Analyse mehrstufiger Wirkungsverkettungen zwischen 1G-MalRhahmen und
Akquisitionserfolgsindikatoren

33 vgl. Gerpott 2000: 904.
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In zuklnftigen Studien zur IG kénnen durch die Anwendung der LISREL-Methodik
kausale Beziehungen zwischen latenten Variablen bzw. hypothetischen Konstrukten
Uberprift werden.34 Mittels multivariater Kausalanalyse kann die Erklarungskraft
mehrstufiger Melimodelle und des Strukturmodells in einem einzigen Analyseschritt
empirisch Uberprift werden. Durch ein kausalanalytisches Vorgehen kann u.a. der
Beitrag der latenten exogenen IG-Variable ,,Integrationsplanungsqualitat”, welche
durch ein MeBmodell aus direkt beobachtbaren Einzelvariablen (z.B. Stringenz
durchgefuhrter Analysen, Vollstandigkeit geplanter Integrationsmallnahmen, Dar-
stellungsform der Malinahmenpléane) reprasentiert wird, zur Erklarung der gleich-
falls durch ein differenziertes Melmodell dargestellten latenten endogenen (Akqui-
sitionserfolgs-)Variablen ,,Wertveranderung des Zielunternehmens im Anschluf3 an
den Eigentumerwechsel* getestet werden. Im Hinblick auf die Durchfuhrung von
LISREL-Analysen wird im Schrifttum eine hinreichend grofRe Stichprobengrolie, die
nicht unter 200 liegen sollte, empfohlen, um das Risiko falscher Schluf3folgerungen
auf einem akzeptablen Niveau zu halten.3> Aufgrund der quantitativen Beschran-
kung der eigenen Stichprobengrolie — der erhobene Datensatz umfalit 86 innerdeut-
sche Privatisierungsakquisitionen — und der Restriktionen im Hinblick auf das Da-
tenniveaus® der untersuchten Variablen konnten in dieser Arbeit keine LISREL-Ana-
lysen durchgefuihrt werden.

Das Kernziel der vorliegenden Arbeit war es, wissenschaftlich abgesicherte Erkennt-
nisse zur nachhaltigen Erhéhung des Akquisitionserfolgsniveaus durch den Einsatz
integrationsprozessual-mitarbeiterorientierter Malinahmen herauszuarbeiten. Vor
diesem Hintergrund bleibt abschlielend festzuhalten, dal die bisherige ,,empirie-
schwache* betriebswirtschaftliche Forschung zur Integration akquirierter Unterneh-
men in Transformationssituationen durch die eigene Arbeit erweitert wurde. Die
Verankerung in der einschlagigen deutsch- und englischsprachigen Literatur und
der Ruckgriff auf empirische Daten sollte dazu beitragen, daR sich diese Arbeit und
ihre Erkenntnisse auch im Vergleich mit weiteren wissenschaftlichen Forschungsbe-
muhungen bewahren wird. Als Konsequenz aus den gewonnenen Befunden ist dar-
Uber hinaus zu hoffen, dal3 die zukinftige transformationsorientierte Akquisitions-
praxis von den beobachteten Befunden und den daraus abgeleiteten Entscheidungs-

34 Einfuhrend zum LISREL-Ansatz (= LInear Structural RELationships) der Kausalanalyse s. z.B.
Bortz 1993: 436-445; Backhaus et al. 2000: 390-498.

35 Zu Hinweisen beziiglich des Stichprobenumfangs bei der Durchfiihrung von LISREL-Analysen s.
Backhaus et al. 2000: 493 sowie die dort zitierte Literatur.

36 vgl. hierzu Kap. 4.1.4.
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und Orientierungshilfen zur erfolgsférdernden Gestaltung der Integrationsgestal-
tung profitieren wird.
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