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Referat:

In wirtschaftlich schwierigen Zeiten, wie heutzutage, ist eine Fusion mit einem
zumeist branchendhnlichen Unternehmen die einzige Mébglichkeit, um in der
Wirtschaftswelt ,Uberleben® zu kdnnen. Da aber in vielen Féllen die Vorbereitungen,
aber auch die Aufgaben nach der Fusion nach wie vor oftmals zu ungenau erledigt
werden, scheitern noch immer Uber die Halfte aller weltweit durchgefiihrten Trans-
aktionen. FUr die Eckpunkte einer solchen Transaktion sollten anhand eines
praktischen Beispiels Lésungsmdglichkeiten erarbeitet werden, die zu einer még-

lichen Verbesserung der hohen Misserfolgsquote beitragen kdnnen.
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1. Einleitung

1.1. Problemstellung

Neue spektakuldre Fusionen oder Akquisitionen sind fast schon das ,taglich Brot“ in
der Wirtschaftswelt, da kaum ein Tag vergeht, an dem nicht in der Wirtschaftspresse
darUber berichtet wird. Ein Blick auf die Statistiken verrat, dass Akquisitionen einen
erheblichen Aufschwung im Beliebtheitsgrad bei Eigentimern und Managern ver-

zeichnen.

Ein wesentlicher Grund dafir ist, dass externes Wachstum in der Unternehmens-
entwicklung zu einem immer wichtigeren Faktor geworden ist. Unternehmens-
zusammenschlisse und —kaufe sind aus gesamtwirtschaftlicher Sicht nichts anderes
als eine Reallokation von Ressourcen Uber einen bestimmten Markt, auf dem
Unternehmen verkauft oder gekauft werden.? Anhand der u.a. Statistik wird
verdeutlicht, wie sich die Anzahl der Transaktionen seit 1985 entwickelt hat:
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Abbildung 1: Transaktionen von 1985 - 2010 weltweit®

' vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 1.
2 Vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 5.
* Vgl. http:/www.imaa-institute.org/statistics-mergers-acquisitions.htm!

1



DIPLOMARBEIT Probleme bei Firmenfusionen am praktischen Beispiel im Anlagenbau

In den spaten 80ern war die erste Welle erkennbar, die zweite folgte in den spaten
90ern. Flr beide Wellen war ein hohes globales Wirtschaftswachstum charak-
terisierend und auch die damit verbundenen, weit angelegten Umstrukturierungen
der Industrie. Des Weiteren muss man betonen, dass mehr Lander in die letzte Welle

involviert waren als jene in den 80er Jahren.*

Eine wesentliche Ursache daflr ist die Verscharfung der Wettbewerbsintensitat, der
eine Globalisierung der Méarkte zu Grunde liegt. Damit verbunden ist natirlich, dass
es fur Unternehmen leichter wird zu expandieren und sich somit der Wettbewerbs-
druck auf den nationalen Markten erhéht. Daraus wiederum resultiert ein verstarkter
Preiswettbewerb, der in diesen Branchen zu einem erhdhten Konsolidierungsdruck
fuhrt, was sich in der hohen Anzahl von M&A-Aktivitdten niederschlagt. Besonders zu

nennen sind hier die Energie- und Telekommunikationsmérkte.®

Ungunstig fir die westlichen Industrielander wirkt sich dabei aus, dass vermehrt
kostenglinstige Konkurrenten aus Schwellenldndern auf internationalen Markten als
Wettbewerber auftreten. Eine mdgliche Fusion bringt daher die zuséatzliche Méglich-
keit, die Kostenposition erheblich zu verbessern. AuBerdem kdénnen neue techno-
logische Ressourcen akquiriert und Entwicklungskosten und -risiken aufgeteilt

werden.®

Trotz aller sich bietenden Vorteile kénnen auch Risiken bei einer Fusion entstehen.
Vor allem besagen Studien, dass die MiBerfolgsquote bei Fusionen sehr hoch ist. Die
Grunde daflir sind meist von den verschiedenen Fusionsprojekten abhangig. Als
Hauptgriinde werden meist die Integrationsart und —geschwindigkeit, die Strategie,

die Kultur und die Kommunikation genannt.

Darlber hinaus fehlt zumeist eine Planung in ganzheitlicher Betrachtung,
Durchfilhrung, Implementierung und die Integration. Des Ofteren gelingt es der
Mehrzahl nicht, die Komplexitat und die Umstande so zu beherrschen, dass man

eine Erfolgswahrscheinlichkeit von (iber 50 % erreichen kann.’

4 Vgl. Borowicz / Mittermair, 2006, S. 26.
> Vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 6 ff.

® vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 7.

”Vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 11.
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Erfolge bei Transaktionen werden sich nur dann nachhaltig optimieren lassen, wenn
Berater und Manager das M&A-Management verbessern und den Bereich der

Transaktion einer ganzheitlichen Handhabung und Betrachtung unterziehen.®

1.2. Zielsetzung

Das allgemeine Ziel einer Transaktion sollte sein, die im Vorfeld erarbeiteten
Strategien erfolgreich umzusetzen. Der allerwichtigste Punkt ist aber, die méglichen
Fusionspartner genau zu untersuchen. Entscheidend sind dabei die Kunden, der
Wettbewerb, die Kosten und die Fahigkeiten, mit denen der mdgliche neue Partner
sein Unternehmen geflhrt hat. Nicht selten kommt es vor, dass die auftretenden
Synergie-Effekte nicht optimal genltzt werden, um sich so Wettbewerbsvorteile zu

erarbeiten.®

Das Ziel des Verfassers ist es, die Vorgehensweise ausgewahlter Teilabschnitte
einer Transaktion kritisch zu hinterfragen und gegebenenfalls Lésungsvorschlage
einzubringen. Diese Argumente bzw. Aspekte sollten als Verbesserungsvorschlage
fir zukiOnftige Transaktionen dienen, da diese zusatzlich anhand eines Praxis-
beispiels erfasst worden sind.

Die verfasste Arbeit soll als Vorschlag fir eine erfolgreiche Firmenfusion verstanden
werden. Dazu werden aber nicht alle Themenbereiche einer Transaktion untersucht,
sondern nur die Teile, welche der Verfasser als wichtigste Teilausschnitte erachtet.
Ausfuhrliche Umsetzungsmethoden kénnen in der vielfach vorhandenen Literatur
nachgelesen werden, da man den Rahmen dieser Arbeit flr eine ausfihrliche

Beschreibung aller Teilabschnitte deutlich Uberziehen wirde.

® vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 14.
° Vgl. Seeger, 2005, S. 63.
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1.3. Methodisches Vorgehen

Die vorliegende Arbeit ist in vier Kapitel unterteilt. Nach der Einleitung, in der
hauptséachlich die Problemstellung und die Zielsetzung erlautert werden, befasst sich
das zweite Kapitel dieser Arbeit mit den theoretischen Ansatzen der vom Verfasser
ausgewahlten Eckpunkte einer Firmenfusion. Hierzu zahlen die Erlauterungen der
Problematiken in der Pre-Merger-Phase, dazu speziell das Screening der mdglichen
potenziellen Fusionspartner, die Transaktions- bzw. Merger-Phase, hier speziell die
Uberpriifung mit der Durchfiihrung einer Due-Diligence und die Post-Merger-Phase
mit der personellen Entwicklung als Schwerpunkt.

Die Ausfuhrung der Due-Diligence ist auf die rechtlichen und finanziellen Teil-
bereiche fokussiert, da insbesondere im Praxisteil auf diese eingegangen wird. Mit
Hilfe einer Due-Diligence-Prifung kénnen Risiken und Chancen des Unternehmens-
erfolgs und der damit verbundene marktgerechte Unternehmenswert festgesetzt

werden.'®

Der o.a. Praxisteil bildet das dritte Kapitel dieser Arbeit, in dem die Problematiken
und die Ausfihrung einer im Jahr 2010 durchgefihrten Firmenfusion zweier
metallverarbeitender Unternehmen aufgezeigt werden. Da im Theorieteil das Haupt-
augenmerk auf das Screening, der Due-Diligence und der Personalentwicklung im
Zuge der Post-Merger-Integration gelegt wird, stellt sich der Praxisteil stringent aus
diesen Aspekten zusammen. Nach den Ausfiihrungen im praxisnahen Beispiel soll
eine Zusammenfassung im vierten Kapitel die Arbeit mit einem allgemeinen Ausblick

bewerten und die gesamte vorliegende Arbeit abrunden.

'%vgl. Gibhard, 2011, S. 36 ff.
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2. Die Teilprozesse des M&A

M&A-Transaktionen kénnen in folgende drei Phasen aufgeteilt werden, auf welche in

den nachfolgenden Kapiteln eingegangen wird:

» Vorfeld- bzw. Pre-Merger-Phase,
» Transaktions- bzw. Merger-Phase,
» Integrations- bzw. Post-Merger-Phase.

=
3}
@ . -
= Vorfeld-Phase >> Transaktions-Phase >> Integrations-Phase >
A
% =
% g l Organisation
2 g
g r Personalfiihrung und -einsatz
~
8 =
= S R .
b= | Kommunikation
| Controlling
* Basisstrategie » Due Diligence * Post-Closing-Integrations-Planung
¢ Screening ¢ Pre-Closing-Integrations-Plan ¢ Organisatorisch-rechtliche
o . . , Umset
b5 * Vorfeldsondierung » Detailbewertung und Detail- fserang
= + Grobplanung Fiihrungskonzept & Finanzierungsplanung * Personelle & kulturelle Umsetzung
g Transaktionsstruktur « Interne Beschliisse ¢ Marktliche Umsetzung
et . .
E * Simulation = Verhandlung & Signing der Kauf-und || * Weitere unternehmensabhingige
% « Grobbewertung & Finanzierungs- Umsetzungsvertrige funktionale Umsetzungsfelder
%‘C planung « Finale kartellrechtliche Priifung * Integrations-Evaluation
< * Priifung Genehmigungsfahigeit » Bigentumsiibergang (Closing) ° M&A-Wissenstransfer
* Planung M&A-Organisation
* Vorvertrdge (NDA, LOI)
hoch - < Bedeutung der jeweiligen strategischen Managementaufgabe ——> gering

Abbildung 2: Idealtypische M&A-Phasen und Aufgabenkomplexe''

2.1 Die Vorfeld- bzw. Pre-Merger-Phase

Zu Beginn der Vorfeldphase werden zumeist alternative Basisstrategien geprift, die
Entscheidungen Gber Wachstums- bzw. Schrumpfungsstrategien beinhalten. Wachs-
tum kann Uber Kooperationen, extern tiber M&A oder intern realisiert werden.'?

1 Vgl. Kreuper / Hafner / von Glahn, 2006, S. 43.
2 vgl. Kreuper / Hifner / von Glahn, 2006, S. 44.
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Mit der Wahl der richtigen Strategie werden grundlegende Entscheidungen getroffen
und die folgende Aufgabenbewaltigung in ihrer Komplexitat reduziert. In der
Screening-Phase, in der im nachsten Abschnitt noch naher eingegangen wird,
werden mdogliche Kandidaten fir Fusionen oder Verkaufe ausgewahlt und hin-

sichtlich deren Adaquanz bewertet.'®

Eine Vorfeldsondierung ist zumeist die erste, der Information dienenden Kontakt-
aufnahme auf hoher Hierarchieebene, bei der die Bereitschaft der méglichen Kandi-
daten fir eine Akquisition ausgelotet wird. Zumeist ist dies jener Akquisitions-
kandidat, der durch das Ergebnis vom Screening bekannt ist und die héchste

Erfolgswahrscheinlichkeit bei einer Akquisition aufweist.'

Um eine Verbesserung der Informationsbasis zu erhalten, sollten die beim Screening
gemachten Annahmen (ber den Kandidaten erhartet werden. Ein besonderes
Problem stellt jedoch dar, dass vertraulich bzw. wettbewerbsrelevante Daten Uber
Wettbewerber nicht ausgetauscht werden kénnen, da dies aus kartellrechtlichen
Grunden verboten ist. In dieser frihen Phase beschrankt sich der Informations-
austausch daher auf allgemeine Markteinschatzungen oder Technologie-

entwicklungen.'

Aus diesen Einschatzungen lassen sich durchaus strategische Intentionen gewinnen,
die dann zur Uberpriifung des ,strategic fit* verwendet werden kénnen. Damit ist es
teilweise mdglich, das Problem des Austausches von vertraulichen Informationen
durch die Einschaltung von Dritten zu vermindern. Die dabei gewonnenen ersten
Eindrlicke eines solchen Vorfeldgespraches kénnen wertvolle Informationen Uber die
Unternehmenskultur der Verhandlungspartner bringen.'®

Des Weiteren sind die Aktivititen des Controllings in der Pre-Merger-Phase von
enormer Bedeutung. Diese sind im Wesentlichen strategiegetrieben und beantworten
Fragen zum ,strategic fit* wie z. B. ,welche Marktpositionen lassen sich damit

B Vgl. Vgl. Kreuper / Hafner / von Glahn, 2006, S. 44.
" vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 87.
15
ebda.
16 ebda.
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erzielen?”, ,wie reagiert der Markt?“ oder ,wie sind Synergien zu beurteilen und

umsetzbar?«.'”

Jedenfalls ist der Sinn einer Transaktion mehrseitig zu prifen und darf sich nicht nur
auf die finanziellen Aspekte beschranken. Unumganglich ist neben der Frage des
,strategic fit“ die Analyse der Machbarkeit der Transaktion in Abhangigkeit aller

Risikoaspekte. Zu den besonderen Risikofaktoren bei Unternehmenskaufen zahlen:

e Der Preis in Verbindung mit dessen finanzieller Verkraftbarkeit,
e Die personelle, organisatorische und kulturelle Vertraglichkeit,
e Offene Fragen zur Umsetzbarkeit von Synergien sowie aus der Due-Diligence,

e Mégliche Reaktionen des Kapitalmarktes sowie das richtige Timing.'®

Um den Ablauf des M&A-Prozesses zielfihrend auszurichten, ware es zu Uberlegen,
eine M&A-Balanced-Scorecard zu verwenden. Diese kdnnte als geeignetes
Instrument ein professionelles M&A-Management unterstitzen und zur punktuellen
Steuerung des M&A-Prozesses beitragen. Mit diesem ganzheitlichen Instrument
kénnte das M&A-Management in der Planung, Steuerung, Organisation und
Kontrolle, d.h. auf allen Ebenen unterstitzt und somit die Erfolgswahrscheinlichkeit

einer M&A-Transaktion erhéht werden.'®

In der Vorfeldphase wird aus Sicht der M&A-Balanced-Scorecard vorrangig die
Komponente ,Strategie® Uberprift. Dies hangt hauptséachlich damit zusammen, dass
in dieser Phase die Aussichten zur Erreichung der Strategieziele bzw. die wesent-

lichen Entscheidungen bzgl. der Strategie getroffen werden.?

Eine ebenso hohe Bedeutung bei der Findung und Durchsetzung eines Kaufpreises
bringt die Perspektive ,Bewertung“, die es erlaubt, durch die Realisierung strate-
gischer Ziele beim Erwerb den richtigen Wert zu generieren. Strategische Ziele im
Zuge von M&A kdénnen nur erreicht werden, wenn die Vorbereitung und Umsetzung

7 vgl. Borowicz / Mittermair, 2006, S. 353.
'8 vgl. Borowicz / Mittermair, 2006, S. 358.
' vgl. Borowicz / Mittermair, 2006, S. 91.
%% vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 215.
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der personellen Integration richtig durchgefihrt wird und die neu geschaffenen
Strukturen personell richtig ausgefullt werden. Mit dieser Problematik befasst sich

explizit die Perspektive ,Personal*.?’

Als vierte Perspektive der M&A-Balanced-Scorecard wird die ,Prozessorientierte
Wertkontrolle® definiert. Diese tragt dazu bei, das Hauptziel einer Transaktion, die
Wertsteigerung des Unternehmens zu erreichen und ist zudem eine wertorientierte

Prozesssteuerung.??

Prozessorientierte
Wertkontrolle

Wird durch die Transaktion der
Wert des Unternehmens

gesteigert?
Strategle Personal
Férdert die Transaktion die < P —
strategischen Ziele des freer 9 3 l'j : ol
Unternehmens? ntegration der Unternehmen?
v
Bewertung

Wird der richtige Wert fiir das
Unternehmen ermittelt?

Abbildung 3: Die M&A-Balanced-Scorecard®

Vorteilhaft ist die Verwendung der M&A-Balanced-Scorecard in der Hinsicht, dass
die Ziele, Kennzahlen und MaBnahmen aller Perspektiven von Konzern- bzw.
Gesamtprojektebenen auf Abteilungs-, Geschéftsbereichs-, sowie auf Teilprojekt-
ebenen herunter gebrochen werden kénnen. Damit kann eine konkrete Verant-
wortungszuordnung zu den einzelnen Teilzielen und MaBnahmen erfolgen. Durch die
Querbeziehungen zwischen den MaBnahmen und den Perspektiven werden
sachliche und zeitliche Interpendenzen erkennbar, so dass auch die Schnittstellen

* vgl. Borowicz / Mittermair, 2006, S. 94.
22

ebda.
> vgl. Borowicz / Mittermair, 2006, S. 95.
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der Akteure sowie die Abhangigkeiten in einem MaBnahmenplan sichtbar gemacht

werden konnen.?*

Ein weiterer allgemeiner Vorteil der M&A-Balanced-Scorecard ist, dass dieses
Instrument dem wachsenden Trend zu internationalen Transaktionen Rechnung tragt
und fUr nationale sowie internationale Transaktionen Anwendung findet. Diese eignet
sich besonders gut bei der Ausgestaltung der Ziele, Kennziffern und MaBnahmen der
Perspektive ,Strategie“ sowie auf die MaBnahmen und Kennziffern der personellen
Perspektive, die meist bei internationalen Transaktionen besonderen Anforderungen
unterliegen. Als nachster Vorteil kann generiert werden, dass das dargestellte
Schema einer M&A-Balanced-Scorecard flir groBe und kleine Unternehmen anwend-

bar ist.?°

Ein wesentlicher Nachteil der M&A-Balanced-Scorecard ist, dass externe Effekte bei
der Erfolgsmessung nicht komplett ausgeschaltet werden kénnen. Genauso wie der
hohe Zeitaufwand zur Erstellung und Pflege der M&A-Balanced-Scorecard-Daten.
Allerdings ist zu erwdhnen, dass eine systematisch entwickelte und gepflegte
Balanced-Scorecard das M&A-Management derart unterstitzt, dass die finanzielle
und zeitliche Ersparnis wahrend des Prozesses ihren Entwicklungs- und Pflege-

aufwand tberkompensiert.?®

Die M&A-Balanced-Scorecard ist flir den Projektleiter ein passendes Steuerungs-
instrument, das die phasenubergreifende Aufgliederung und Zuweisung der Ver-
antwortung auf die Akteure férdert und zur Erreichung des Planziels beitragt. Durch
genau fixierte Ziele wird die FUhrung unterstitzt und wirkt zusatzlich motivations-
fordernd. Als groBe Starke erweist sich, dass die Balanced-Scorecard auch fir
Manager die wenig M&A-Erfahrung haben, ein passendes Instrument zur Fihrung

eines M&A-Prozesses darstellt.

** vgl. Borowicz / Mittermair, 2006, S. 111 f.
%> vgl. Borowicz / Mittermair, 2006, S. 115.
%% vgl. Borowicz / Mittermair, 2006, S. 112.



DIPLOMARBEIT Probleme bei Firmenfusionen am praktischen Beispiel im Anlagenbau

2.2. Screening

Das Hauptziel beim Screening besteht darin, Kriterien far die Auswahl von
Akquisitionskandidaten zu liefern und die zweite Hauptaktivitdt dieses Strategie-
planungsprozesses sollte sein, eine Rangordnung der méglichen Ubernahme-
kandidaten nach deren Eignung zu erstellen.?’

Dabei ist es von Bedeutung, nicht nur auf die Wettbewerber zu schauen, sondern
durchaus auch auf Unternehmen aus anderen Branchen, die mdglicherweise Res-
sourcen und Fahigkeiten haben, die bendtigt werden. Im ersten Schritt sollten keine
regionalen Einschrankungen vorgenommen werden und eine Liste der mdglichen
Kandidaten erstellt werden. Danach wird anhand dieser Unternehmensliste der
geeignetste Kandidat ausgewahlt.

Potentielle Akquisitionskandidaten

S S T S S

Strategic Fit

Cultural Fit

Financial Fit

4

Rangfolge
geeigneter Akquisitions-
kandidaten

Abbildung 4: Phasen der Auswahl und Bewertung geeigneter Akquisitionskandidaten®

%7 vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 79.
%% Vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 80.
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In einem zweiten Schritt werden diejenigen Unternehmen aus der Grundgesamtheit
identifiziert, die unter strategischen Gesichtspunkten in Frage kommen. Der s.g.
,strategic fit* (,strategische Stimmigkeit”) ist anhand der Basisstrategie festzulegen.
Bei der strategischen Bewertung ist es vor allem wichtig, einen Vergleich der region-
alen bzw. der besetzten Markisegmente zwischen Unternehmen A und B zu er-

langen, um durch eine mégliche Fusion die Geschaftsaktivitat erweitern zu kénnen.?

Nach der strategischen Auswahl eines geeigneten Akquisitionspartners folgt die
Uberpriiffung der ,kulturellen Stimmigkeit‘, dem s.g. ,cultural fit. Dieser beschreibt
die Unternehmenskultur in Form von Werten, Normen und Einstellungen, die in
einem Unternehmen gelebt werden. ,Die durchaus abstrakte Unternehmenskultur hat
gewichtige Auswirkungen auf die Art und Weise, wie in einem Unternehmen
Probleme angegangen werden, wie die Zusammenarbeit im Unternehmen und mit
Gruppen auBerhalb des Unternehmens funktioniert, wie Prozesse gestaltet werden,
welche Ziele sich ein Unternehmen setzt und welche Verhaltensweisen der Mit-

arbeiter gew(inscht sind und auch belohnt werden.“*°

Als haufige Begrindungen fur einen Misserfolg von Akquisitionen werden generell
die Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und unterschiedliche Unternehmens-
kulturen genannt. Natirlich besteht die Gefahr, dass es durch eine Zusammenarbeit
zu Konflikten jeglicher Art kommen kann, die aber durch eine richtige Kandidaten-

auswahl im Zuge des ,cultural fit* minimiert werden kdnnen.®’

Somit ist es sinnvoll, die potentiellen Kandidaten auch unter personellen Gesichts-
punkten zu bewerten. Besonders personalwirtschaftlich relevante Faktoren wie z.B.
Karrierewege oder FUhrungsstile sollte man hierzu betrachten. Ebenso sind die
Qualitatsstruktur aller Beschaftigten und Altersstruktur der zu verschmelzenden Ein-

heiten zu erfassen und zu vergleichen.*

Die Uberpriifung des ,financial fit“ stellt den letzten Auswahlschritt dar. Hierbei soll
festgestellt werden, ob die Transaktion grundsatzlich finanzierbar ist und welche

*° vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 81.
*%vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 84.
31
ebda.
32 Vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 134.
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finanziellen Auswirkungen es flr das akquirierende Unternehmen hat. Die H6he des
Kaufpreises, das bendtigte Fremdkapital und die aktuelle Situation des Akquisitions-
objekts spielen dabei die wichtigste Rolle. Genauso sind die eventuellen Investitions-
erfordernisse wie z.B. Investitionskosten fir neue Produkte oder die Kosten fir die

Zusammenfiihrung von Produktlinien zu priifen.

2.3. Die Transaktions- bzw. Merger-Phase

Diese Phase dient der konkreten Abwicklung einer Transaktion, d.h. unabh&ngig
davon, ob ein Kauf, eine Kooperation oder ein Zusammenschluss angestrebt wird. Im
Gegensatz zum vorangegangenen Schritt zeichnet sich diese Phase der Transaktion
durch eine erhdhte ,Verbindlichkeit* aus.*

Die Transaktionsphase hat im Wesentlichen das Ziel, Randaktivitaten wie z.B. das
vorher durchgefiihrte Screening abzuarbeiten. Daflir missen Vereinbarungen ge-
troffen werden, welche dann die verbindlich festgelegten Strukturen zu einem
strategischen Ziel hinfihren. Gerade in der Transaktionsphase entwickeln M&A-
Projekte eine Eigendynamik, die durch den selbstauferlegten oder von auBen
erzeugten Druck zum vermeintlichen Erfolg des Projektes gepragt sind. Die
Kompromissbereitschaft kann in dieser Phase soweit gehen, dass Festlegungen und
Strukturen akzeptiert werden, die den urspriinglich geplanten und verfolgten strate-

gischen Zielen zuwiderlaufen.®

Das Hauptziel der Transaktionsphase ist es, die bereitgestellten, aber auch die von
der Verarbeitung zusatzlich gewonnenen Informationen zu verarbeiten. Dies gilt
besonders fur die s.g. Due-Diligence, die Detailbewertung und die kartellrechtliche
Prifung, wobei die Due-Diligence eine wesentliche Komponente dieses Prozess-
schritts darstellt. Bei einer Due-Diligence geht es vor allem darum, einen potenziellen
Kéufer, im Falle einer mdglichen Kooperation oder Fusion fir das jeweilige M&A-

Zielobjekt zu analysieren, systematisch und detailliert zu priifen, Synergiepotenziale

 vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 86.
3 Vgl. Kreuper / Hafner / von Glahn, 2006, S. 351.
*>vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 92.
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zu identifizieren und zu bewerten, sowie Risiken einer Umsetzung zu beurteilen.®

Auf die Aufgaben der Due-Diligence wird ausfihrlich in ndchsten Schritt dieser Arbeit

eingegangen.

In der Transaktions-Phase sollten folgende Schritte von der Due-Diligence bis zum

Signing der Vertrage erfullt werden:

Due Diligence

Pre-Closing

Integration-Plan:

Identifikation und ~ Detail-
Systematisierung ~ bewertung

wichtiger Interne Be-
MaBnahmen- schliisse:
biindel zur Entscheidung Verhandlungen/
Integration des Vorstands Umsetzungs-
auf Basis der vertriage:
Verhan_dlungS- Detaillierte Kartellrecht-
ergebnisse Festlegung liche Priifung:
de( Trans- Nationale und
aktions- ggf. aus-
konditionen lAndische
Behorden

Abbildung 5: Haupt- und Randaktivitdten des Strukturprozesses in der Transaktionsphase37

In einem s.g. Pre-Closing-Integration-Plan werden die aus der Due-Diligence ge-
wonnenen Informationen in einem Integrationsplan berlcksichtigt. Die Struktur und
die Qualitdt des Planes stellen dabei einen kritischen Erfolgsfaktor flr die
Transaktion dar. Der Pre-Closing-Integrations-Plan wird normallerweise nach dem
Closing im Rahmen eines Post-Closing-Integrations-Planes entwickelt und fort-

gefihrt.®®

Die zentrale Aufgabe dieses Planes ist die Erstellung von MaBnahmen, welche flr

die Integration notwendig sind. Dabei sind fiir jeden Geschéftsbereich Vorgaben zu

36 Vgl. Vgl. Kreuper / Hafner / von Glahn, 2006, S. 351.
7 vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 111.
38

ebda.
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erstellen, die unmittelbar nach dem Closing in konkrete EinzelmaBnahmen Ubersetzt

werden konnen.®®

Ein mdoglicher Businessplan kdnnte bei der Entscheidungsfindung hilfreich sein.
Dabei spielt die Qualitat des Businessplanes fir die Beurteilung des Transaktions-
projektes eine entscheidende Rolle. Hierbei ist aber zu achten, dass die Planung zu
pessimistisch oder zu optimistisch ausfallen kann. In schwierigen wirtschaftlichen
Situationen neigt das Unternehmensmanagement oftmals dazu, kinftige Ent-
wicklungen hoffnungsvoller zu beurteilen, weil man der Uberzeugung ist, dass es

kiinftig wieder aufwarts geht.*°

Andererseits begunstigt eine vorsichtige Planung zwar die Erreichbarkeit finanzieller
Ziele und eine bessere Vorhersehbarkeit, jedoch kénnten dadurch mégliche
Chancen ,abgewirgt“ werden. Des Weiteren kdnnte es von Nachteil sein, wenn ein
Geschaft schneller wachst als geplant und die dafir benétigten Kapazitaten in
Qualitat und Umfang nicht vorhanden waren, um ein mégliches Wachstumspotenzial

komplett ausschépfen zu kénnen.*!

Bei der Erstellung des Businessplanes besteht jedoch die Mdéglichkeit, mittels
optimistischer PlanungsmaBnahmen die Akquisition so zu ,steuern®, dass damit eine
Rechtfertigung des verhandelten Kaufpreises argumentiert werden kann. Ein
Businessplan sollte vor allem als Grundlage der Unternehmensfihrung dienen, ob
die dokumentierten Chancen der Transaktion auch tatsachlich realisiert werden
kdnnen und dienen zusatzlich als Unterstiitzung bei den Vertragsverhandlungen.*?

Die Beendigung der Transaktions-Phase stellt normallerweise das s.g. ,Signing® der
Vertrage zwischen den Vertragspartnern dar. Der finale Transaktionsabschluss, das
s.g. ,Closing“, bedeutet die Unterzeichnung aller M&A-relevanten Vertrage und ist
zugleich der Beginn der Post-Merger-Phase.*?

** vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 111 f.
“% vgl. Borowicz / Mittermair, 2006, S. 356.
41
ebda.
*2 Vgl. Borowicz / Mittermair, 2006, S. 362.
* vgl. Kreuper / Hafner / von Glahn, 2006, S. 351.
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2.4. Due-Diligence

Mit der Durchfiihrung einer s.g. Due-Diligence (Sorgfaltigkeitsprifung), z. B. im
Rahmen eines Unternehmenskaufes oder einer -beteiligung werden vorhandene
Informationslicken geschlossen und mdgliche vorhandene Fakten verifiziert. Die in
der Due-Diligence gewonnenen Erkenntnisse sollten den Beteiligungsgeber bzw.
Erwerber im Verhandlungs- und Beteiligungsprozess unterstitzen.

,Die sinngemaBe Ubersetzung von Due-Diligence lautet .der Sorgfalt entsprechend:.
Im Ubrigen gibt es keine verbindliche Definition. Allgemein verstanden wird unter
Due-Diligence die detaillierte und systematische Analyse von qualitativen und quanti-
tativen Informationen und Daten einer Gesellschaft mit dem Ziel, ein aussagefahiges

Gesamtbild eines Unternehmens zu erlangen”**

Bevor eine Due-Diligence durchgefiihrt werden soll, miissen Uberlegungen angestellt
werden, was diese bezwecken soll. Wichtig dabei ist, dass jeder Fall anders gelagert
ist und bedeutsame Eckpunkte von einem zum anderen Unternehmen véllig unter-
schiedlich sind. Vorerst sollten Aspekte wie der jeweilige Markt, Wettbewerb,
Umwelt, Organisation, Technik, das Rechnungswesen, Recht und Steuern, usw.
analysiert und bewertet werden. Erst dann sollten in den einzelnen Bereichen
besondere Analyseschwerpunkte herausgenommen werden, um die Kernpunkte des
Unternehmens fiir Erfolg und Misserfolg zu ermittein.*®

Oftmals ist es nicht zweckmaBig, nur Erhebungen zu Einzelsachverhalten durch-
zufihren. Fdr eine vollkommene Beurteilung wird das Unternehmen in seiner
Gesamtheit herangezogen. Daflir bedarf es eines Gutachters, der nicht nur auf ein
Aufgabengebiet spezialisiert ist, sondern seinen Fokus auf verschiedene Bereiche
wirft. Darliber hinaus sollte der Gutachter in der Lage sein, die mdgliche Komplexitat

einer Spezialfrage zu erkennen und diese ausloten zu kdnnen.*®

4 Vgl. Koch / Wegmann, 2002, S. 3.
4 Vgl. Koch / Wegmann, 2002, S. 5.
46

ebda.
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In besonders schwierigen Fallen wie z.B. bei technischen oder umwelttechnischen

Fallgestaltungen kdnnen weitere externe Gutachter eingesetzt werden.*’

Zumeist wird ein Due-Diligence-Team flUr die Untersuchung dieser Aspekte
zusammengestellt, welches sich genau mit der Prifung dieser Punkte befasst. Zu
Beginn einer Due-Diligence wird zumeist nach der GréBe, Wachstumsrate, Kunden-
segmenten, Produkten und Aufteilung in Regionen untersucht. Damit ist dieses Team
in der Lage, die Rentabilitdt und die damit verbundenen Aussichten oder Defizite mit
denen der Wettbewerber zu vergleichen.*®

Ein gutes Due-Diligence-Team hat dabei immer die profitabelsten Kunden des
méglichen Ubernahmekanditaten im Auge und priift, wie gut dieses Unternehmen
seine Kunden betreut. Es untersucht zumeist den Auftritt dieses Unternehmen
innerhalb der Branche. Faktoren wie Marktanteile, Produkte, Erlése oder Gewinne
werden ebenso behandelt. Des Weiteren wird die Wertschdpfungskette untersucht,
um mdglichst mehr Gewinne zu erwirtschaften. Um méglichst effektiv zu sein, sollte
das Due-Diligence-Team aus einer Kombination von eigenen Mitarbeitern und
externen Beratern, wie z.B. Anwalten, Unternehmensberatern, Wirtschaftsprifern

und weiteren Spezialisten bestehen.*®

Es sollten die Erfahrungen des eigenen Unternehmen genutzt werden, um eventuell
Kosten einzusparen, indem man analysiert, wo diese Einsparungspotenziale ver-
steckt sind, welche Kunden flr das neu fusionierte Unternehmen wichtig sind und
welchen Teil der bestehenden Kundschaft man mdglicherweise bevorzugter be-

handeln soll.*®

Ein weiteres entscheidendes Kriterium ist, ob sich die beiden Unternehmen durch
ihre Kernkompetenzen erganzen, welche Fahigkeiten die Mitarbeiter haben und
welche Kompetenzen fir das Unternehmen eher unwichtig sind. Dies ist sehr
bedeutsam, um ein Verschmelzen oder sogar eine Weiterentwicklung der Kern-

kompetenzen zu ermdglichen. Fir das neue Unternehmen wére dieser Aspekt sehr

47 Vgl. Koch / Wegmann, 2002, S. 5.

*® Vgl. Seeger, 2005, S. 56.

* Vgl. Kummer / Eiffe / Mélzer, 2011, S. 53.
% ebda.
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positiv, da durch mehr eingebrachtes Wissen auch die Potenziale besser aus-
geschopft werden kénnten.

Die Ausschépfung dieser Potenziale kann nur dadurch erfolgen, wenn man ein
globales Bild des mdglichen Fusionspartners erhalt, indem Einsicht in die wichtigsten
Dokumente des zur Ubernahme stehenden Unternehmens gewéhrt wird. Dabei ist es
ublich, das Unternehmen in finanzieller, betriebswirtschaftlicher und rechtlicher
Hinsicht zu prufen.

Nicht nur das bloBe Zusammentragen von Informationen und Daten sollte man dabei
verfolgen, sondern die Erreichung einer intelligenten und aussagekraftigen Inter-
pretation vor dem Hintergrund des eigenen Unternehmens und der mit der Trans-
aktion angestrebten Ziele sollten ins Auge gefasst werden.”’

2.4.1. Rechtliche (Legal) Due-Diligence im Projektgeschaft

Die Durchfiihrung einer Legal-Due-Diligence sollte das Ziel haben, eine umfassende
Kenntnis des Zielunternehmens bezlglich der rechtlichen Verhéltnisse zu bekommen
und mdgliche Haftungsrisiken sowie rechtliche Schwachpunkte aufzudecken. Dabei
sind die Eigentumsverhalinisse (einschlieBlich geistiges Eigentum) am Ziel-
unternehmen mit dessen samtlichen Rechten und Wirtschaftsgitern zu prifen. Es
missen auch der Bestand, die Wirksamkeit vertraglicher Verpflichtungen, Rechte,
Vertragsdauer sowie behdrdliche Genehmigungen tberpriift werden.>

Hierzu ist aber festzustellen, dass ein Unternehmenserwerb vorrangig aus
wirtschaftlichen Griinden stattfindet und die rechtlichen Belange als Absicherung
dienen sollen. Eine Legal-Due-Diligence soll dem potenziellen Erwerber maBgebliche
Informationen bringen, aus denen ein belastbares Angebot in rechtlicher Hinsicht
abgegeben werden kann. Mit dieser Art der Uberpriifung sollte es dem Erwerber
moglich sein, gegebenenfalls eine entsprechende Gewahrleistung vom Verkaufer

einzufordern.>®

> vgl. Kummer / Eiffe / Mélzer, 2011, S. 53.
>2 Vgl. Heidinger / Albeseder, 2001, S. 27.
> Vgl. Berens / Brauner / Strauch, 2011, S. 473.
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Dennoch kommt auf die rechtliche Uberpriifung eine Schliisselstellung zu, da sie bei
der Vertragsgestaltung und mit den verbundenen Gewahrleistungsregeln eine
wesentliche Rolle spielt. Erkenntnisse aus den einzelnen Teilbereichen wie z.B.
festgelegte Sollzustande, Garantieklauseln, Haftungsbegrenzungen, Kaufpreis-
modalitaten oder Riicktrittsrechte sind im Vertragswerk zu berticksichtigen.>

Die Durchflhrung einer Legal-Due-Diligence wird in der Regel Wirtschaftsanwalten
Ubertragen, die auch mit der Vertragsgestaltung fir die Akquisition betraut wurden.
Diese kdnnen wiederum die bei der Due-Diligence gemachten Ergebnisse in die
Vertragsgestaltung und in die Verhandlungen einflieBen lassen.>®

Um ein aussagefahiges Bild eines Zielunternehmens zu bekommen, missen die
Durchfihrenden der Due-Diligence folgende rechtliche Aspekte u.a. in Betracht

ziehen:

e Gesellschaftsrechtliche Aspekte der Zielgesellschaft (und aller ihrer Tochter-

und Beteiligungsgesellschaften) hinsichtlich gesellschaftsrechtlichen Verein-
barungen, Vorverkaufsrechte, Optionsrechte, Wettbewerbsverbote, Unter-
lagen wie Geschéftsordnungen, usw.

e Gewerberechtliche Aspekte wie z.B. Betriebsanlagengenehmigungen,

wasserrechtliche oder naturschutzrechtliche Genehmigungen, usw.

e Liegenschaftsrechiliche Aspekie wie z.B. Grundbuchausziige mit Be-

schreibung der wesentlichen Inhalte, Baurechtsvertrage, Baubewilligungen
sowie Miet-, Pacht- und andere Nutzungsvertrage. (dazu sogleich unten).

e Arbeitsrechtliche Aspekte wie z.B. Betriebsvereinbarungen, Pensionszusagen,

Dienstvertrage, Arbeitsvertrage fir leitendes Personal, usw.

e Sonstige wichtige Aspekte wie z.B. Franchise- und Managementvertrage,

Gewinnabflhrungsvereinbarungen, ARGE-Vertrage und Joint Ventures sowie
Projektvertrage. (dazu sogleich unten).>®

> Vgl. Berens / Brauner / Strauch, 2011, S. 139.
>> Vgl. Heidinger / Albeseder, 2001, S. 28.
*® Vgl. Heidinger / Albeseder, 2001, S. 34 ff.
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2411, Miet-, Pacht-, und andere Nutzungsvertrage

Diese o.a. Vertrage sind im Normalfall wesentliche Vertrage, die auf Angemessenheit
Uberpruft werden mussen. Fir das prifende Due-Diligence-Team ist es vorerst
wichtig, ein vollstandiges ,Immobilien-Kataster* des Zielunternehmens anzulegen.
Hierzu ist die Bestandsaufnahme von Eigentum (Grundbuch-Einsichtnahmen),
Pacht- und Mietverhaltnissen (Auflistung aller Nutzungsvertrdge) mit den ent-
sprechenden Zahlungen, Vertrags- bzw. Kindigungsrechten und —fristen und
Standorttatigkeiten durchzufiihren und zu tberpriifen.>

Aus dieser Uberpriifung sollte deutlich gemacht werden, an welchen Stellen
betriebsnotwendige Nutzungen vorliegen bzw. ob ,Reserveflachen® gehalten werden.
Weiter sollte darauf geachtet werden, in welcher Form die Miet- oder Pachtvertrage
abgeschlossen wurden. Schriftiche Vertrage werden zumeist UOber Jahre
abgeschlossen, bei denen sich der Nachteil einer sehr langen Laufzeit auftun kénnte.
Bei muindlichen Vertrdgen kann das Problem entstehen, dass auch diese nur

friihestens ein Jahr nach Ubernahme gekiindigt werden kénnen.*®

Generell ist zu beachten, ob das Mietverhéltnis befristet oder unbefristet bzw. nicht
kindbar oder kiindbar ist. Bei einem kiindbaren Mietverhaltnis sind eventuell Iangere
Kindigungsfristen zu beflirchten. Diese Kiindigungsmdglichkeiten (und —risiken) sind
zu beachten, da sie im Rahmen von vertraglich vereinbarten Mietzinsanpassungen
oder Indexierungen zu einer hdheren finanziellen Belastung des Unternehmens
fuhren kdnnen. Auch bei einer erwogenen Kindigung ist der Aufwand zu be-
ricksichtigen, der sich fir die Rlckversetzung in den vorherigen Stand ergeben

kann.*®

Genauso sollte die Verantwortlichkeit fir mégliche Schénheitsreparaturen geklart
sein, um im Falle einer nétigen Erneuerung der Substanz (Dach, Fassade, usw.)
oder Inneneinrichtung einem Rechtsstreit aus dem Wege zu gehen.®°

> Vgl. Berens / Brauner / Strauch, 2011, S. 489.

*% Vgl. http://hk24.de/unternehmensfoerderung_und_start/unternehmensgruendung/weiteres/basisinformat
ionen/371026/gewerbemietvertrag.html

>% vgl. Koch / Wegmann (2002), S. 116.

% vgl. Berens / Brauner / Strauch, 2011, S. 490.
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2.4.1.2. Projektvertrage

e Zeitliche Befristung,
e Komplexitat,

e Relative Neuartigkeit (auch Singularitit oder Einmaligkeit genannt).®’

Diese Merkmale sind charakterisierend fir jedes Projekt und missen daher beim
jedem Projekt neu definiert werden. Diese Aufgabe kommt Ublicherweise auf das
Projektmanagement zu, das fir die Planung, Steuerung und Kontrolle einzelner
Projektaktivitaten wie z. B. Kosten, Zeit oder Qualitat verantwortlich ist.®?

Vorerst ist zu unterscheiden, um welche Art von Projekt es sich handelt. Ob dies ein
Kleinprojekt, Projekt oder GroBprojekt ist, hangt zumeist vom Unternehmen bzw. der
Situation ab. Fir den richtigen Beginn eines Projektes spielen Komplexitat und
Volumen eine bedeutende Rolle. Dafiir sollte man versuchen, als ersten Schritt die
GroBe des Projektes einzuschatzen.®

Dazu werden in den jeweiligen Unternehmen Kriterien entwickelt, die den
Entscheidungstrédgern helfen sollen, ein neues Vorhaben auf Projekt- oder
Programmwdardigkeit zu prifen. Es werden neben den allgemeinen Projektkriterien
noch solche Kriterien hinzugefligt, die speziell fir das jeweilige Unternehmen von
Bedeutung sind und so eine Reihung nach Prioritét erfolgt.®

Die Einteilung der Projekte verfolgt zumeist nach einem ABC-Verfahren, dass zwar
ein elementares Unterscheidungskriterium darstellt, aber nicht das einzige
Entscheidungs- bzw. Auswahlkriterium in der Praxis ist. Ein GroBteil der Projekte
wird nach den begrenzten Unternehmensressourcen, den wahrscheinlich an-

fallenden Kosten und in erster Linie dem zu erwartenden Profit entschieden.

*1 vgl. Corsten, 2000, S. 1 ff.
%2 vgl. Corsten, 2000, S. 7.
% vgl. Brahmer, 2005, S. 13.
* Vgl. Patzak / Rattay, 2009, S. 597.
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A-Projekte sind fur das Unternehmen von besonderer Bedeutung, da zumeist sehr
viele Mitarbeiter an das Projekt gebunden sind, eine groBe Anzahl von Technologie
bendtigt wird und sehr oft auch ein héherer Umsatz zu erwarten ist. Zudem
dauern diese meist langer und bendtigen daher ein wesentlich gréBeres Budget
als kleinere Projekte. Diese s.g. Pionierprojekte haben Ublicherweise den
héchsten Stellenwert in der Bewertung, obwohl diese auch mit erheblichen Risiken

verbunden sind.®®

Einem Kategorie B-Projekt wird von der Firmenleitung meist nur ein geringerer
Stellwert beigemessen. Diese sind aber jedoch mit mindestens 50 % der er-
forderlichen Ressourcen auszustatten. Wahrend A-Projekte oft Vollzeitprojekte sind,
kénnen B-Projekte vielfach als Teilzeitprojekte abgehandelt werden. Das vorteilhafte
daran ist, dass B-Projekte gegeniber von A-Projekten oftmals auch von nicht so
erfahrenen Mitarbeitern abgewickelt werden kénnen.

C-Projekte haben schlieBlich fir die Firma relativ wenig Bedeutung, d.h. sie haben
eine niedrige Prioritat bezlglich des Zeitaufwandes und der Ressourceneinteilung.
Lediglich 25 % der erforderlichen Ressourcen sind hierflr aufzuwenden. Wiederum
vorteilhaft ist, dass diese Kategorie von Projekten auch unerfahrenen Mitarbeitern
Ubertragen und zumeist ohne gréBeren Zeitaufwand abgewickelt werden kann.
Unterscheidungen wie diese kénnen sehr stark zur Lenkung und Verflgbarkeit von
Ressourcen beitragen, indem man die Prioritdten regelmaBig Gberprift und ge-

gebenenfalls neu setzt.®®

Diese Entscheidung der Kategorisierung wird in den meisten Fallen vom oberen
Management selbst getroffen. In der Praxis kommt es vor, dass vom Projekt-
management neben den A-Projekten auch s.g. ,TOP-Projekte” definiert werden, die

man mit hochster Prioritat behandelt.

Zu beachten ist jedoch, dass eine falsche Kategorisierung zu einer falschen
Organisation des Projektes fuhren kann. Wenn das Projektportfolio falsch ausgelegt

wird, kann es zu einer Fehlsteuerung des Vorhabens kommen. Besonders im

% vgl. Brahmer, 2005, S. 16 ff.
® vgl. Hirzel / Kiihn / Wollmann, 2009, S. 91 ff.
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Anlagengeschéaft werden vordergriindig Auftragsprojekte abgewickelt, mit denen das

Geld verdient wird.

Kommt es hierbei zu einem schlechten Ressourceneinsatz oder wird das Projekt-
portfolio fehlgesteuert, ist ein eher negativer Ausgang des Projektes zu erwarten.®’

Im Falle eines Nichtvorhandenseins eines Projektportfolio-Managements kdnnte es
durchaus von Vorteil sein, ein solches einzufihren um sich im internationalen
Wettbewerb zu steigern und den Wert des Unternehmens zu erhéhen. Wichtig ist,
sich die Fahigkeit anzueignen, projektibergreifend Synergien zu nutzen und

Ressourcen optimal einzusetzen.

Far die Optimierung bzw. Einflhrung eines Projektportfolio-Managements werden

haufig u. a. folgende Ansatze genannt:

o Zweifelhafte strategische Ausrichtung der Projektlandschaft,
e Unbeherrschbare Engpéasse von Ressourcen,
e Ungenutzte Vorteile (Ressourcen) zwischen den Projekten,

e Mangelnde oder fehlende Vergleichbarkeit der Projekte.®®

Das Hauptziel eines Projektportfolio-Managements sollte es sein, diejenigen Projekte
zu definieren, die den Geschaftserfolg mittel- oder langfristig sicherstellen. Dies sollte
mit Hilfe geeigneter Kennzahlen auf ihre Erfolgswahrscheinlichkeit hin bewertet und
in Verbindung mit den zur Verfigung stehenden Ressourcen genltzt werden.
Dadurch ist es mdglich, jene Projekte mit geringeren Erfolgschancen oder Prioritat

entweder in der Reihenfolge hinten anzustellen oder sogar auswérts zu vergeben.®®

Der wesentliche Vorteil beim Einsatz eines Portfolio-Managements liegt darin, dass
vorhandene Erfahrungen und Synergien systematisch zur Nutzung kommen. Allzu oft

%7 vgl. Hirzel / Kithn / Wollmann, 2009, S. 47 ff.
%8 vgl. Hirzel /Kiihn / Wollmann, 2009, S. 303.
% vgl. Patzak / Rattay, 2009, S. 506.
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werden in vielen Projekten Problemlésungen mit sehr hohem Aufwand neu ent-
wickelt, obwohl man diese eigentlich aus vergangenen Vorhaben kennt und auch
nutzen konnte. Dies bedeutet aber auf keinen Fall, dass wiederkehrende ahnliche
Situationen auch unveréndert angewandt werden dirfen. Die bereits bekannten
Handlungsalternativen sollten in eine aktuelle Problemlésung mit einbezogen
werden, um dadurch die Entwicklung situationsspezifischer und kundenorientierter

Lésungsansatze zu férdern und andererseits die Problemlésungszeit zu verkiirzen.”

Nach der Einteilung der Projekte in Kategorien, ist die Eruierung und Bewertung von
Risiken im Projekt bzw. Projektvertrag ein sehr wesentlicher Faktor, um anfallende
Probleme im Vorfeld beseitigen zu kénnen. Um eine Beseitigung mdglichst vieler
Risikopunkte zu erméglichen, bedarf es ebenso einem griindlichen Nachdenken, um
diese auszuschalten. Vorteilig ist, dass sich in vielen Branchen bereits Kategorien
typischer Risiken durch die Erfahrung aus vergangenen Projekten entwickelt
haben.”’

Zur Berucksichtigung bzw. zur ldentifizierung von Projektrisiken sollte im gesamten
Projektverlauf das s.g. Projeki-Risikomanagement als Teildisziplin des Projekt-
managements betrieben werden. Es ist vor allem darauf zu achten, dass das Projekit-
Risikomanagement mit Rulcksicht auf seine Gestaltungsfunktion organisatorisch
integriert ist, damit Kosten-, Erfolgs- und Sicherheitsaspekte richtig abgewogen

werden konnen.”?

Besonders bei Zusammenschlissen und Fusionen spielt das Projeki-Risiko-
management eine zentrale Rolle, da die verschiedenen Projektmanagement-
Systeme sowie die System- und Produktwelten ineinander integriert werden mussen.
Dadurch kann es zur Verstarkung von Risiken fir das einzelne Projekt kommen. Ein
weiterer Grund kénnte sein, dass durch die Internationalisierung im Zuge einer

Fusion vermehrt kulturelle, sprachliche und rechtliche Differenzen auftreten.”

7% vgl. Patzak / Rattay, 2009, S. 506 ff.
"t vgl. Brachmer, 2005, S. 169.
72 vgl. Patzak / Rattay, 2009, S. 49.
> vgl. Hirzel / Kiihn / Wollmann, 2009, S. 102 ff.
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Waéhrend in der Vorprojekt- und Startphase die Risikoanalyse hauptsachlich zur
Entscheidung fur die Projektgrundlagen dient, soll die Risikoanalyse in der Projekt-
ausfihrungsphase zur Entwicklung von Strategien und operativen MaBnahmen fir
ein optimales Gestalten der Projektrisiken beitragen. Dazu sind die Risikoanalysen
aufgrund eintretender Anderungen des Projektumfeldes im Laufe des Projektes

mehrmals zu erstellen.”

Ein Vorteil der Risikoanalyse besteht darin, dass durch das stadndige Abwagen von
Risiken der Projekterfolg schrittweise erhéht werden kann. Genauso ist das
Einschatzen von Risiken vor dem Projektstart von enormer Bedeutung, da diese in
den Sicherheitsiberlegungen bzw. Kosteniiberlegungen (Kalkulation) mit einbezogen
werden mussen. Ein weiterer Vorteil liegt darin, dass die beim Risikocontrolling
gewonnen Erkenntnisse zu bericksichtigen sind und somit einen Teil zum Projekt-

erfolg beitragen.

Um eine mdglichst vollstdndige und systematische Ermittlung aller in einem Projekt
auftretenden Risiken durchfihren zu kdnnen, ist es von gréBtem Vorteil, die ver-
schiedenen Risikokategorien nach den unterschiedlichen Gesichtspunkten ein-
zuteilen. Sehr hilfreich dabei kénnte der Einsatz von Risiko-Checklisten sein, die
oftmals unternehmensspezifisch gepflegt und entwickelt worden sind.”

FlOr die Zuordnung in Kategorien ist eine Aufteilung in externe und interne Risiken
sinnvoll, da mdgliche Fehlerquellen rascher zu eruieren sind. Zu den wichtigsten
externen Risiken im Projektgeschaft zahlen vor allem die Vertrags-, Lieferanten-,
oder Umweltrisiken. Vertragliche Risiken wie z. B. Haftung in Schadensféllen,
Haftungsausschlisse oder limitierte Haftung sind oftmals in Vorfeld zu verhandeln
und auch festzuhalten. Etwas schwieriger wird es z. B. bei der Befristung der
Gewabhrleistung oder bei Verzug (Terminierung) und dem damit verbundenen

Ponalerisiko.”®

Far eine solche Art von Risiko kénnte man z. B. Alternativ- oder Notfallpldne

installieren, die im Fall eines Risikoeintritts den alten Plan ersetzen und so eine

7 vgl. Patzak / Rattay, 2009, S. 55.
75
ebda.
’® vgl. Braehmer, (2005), S. 169 ff.
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geeignete GegenmaBnahme zur Risikominimierung bzw. zur Schadensbegrenzung
darstellen. Zeitverzdégerungen, die mit entsprechenden Kostenerhdhungen ver-
bunden sind oder mdgliche FunktionseinbuBen, die bei Risikoeintritt zu erwarten

sind, werden in solchen Alternativplanen kalkuliert.”

Grundsatzlich sollte es angestrebt werden, dass Gewahrleistungen, sofern es
moglich ist, auf Geschaftspartner (Subunternehmer) vertraglich abgewalzt werden,
um das Risiko zu klein wie mdglich zu halten. Mdglich ware es, durch eine Ver-
sicherung zumindest die monetéaren Risikofolgen abzudecken, obwohl dadurch nur
die unmittelbaren Folgen gedeckt waren und nicht die des gesamten Projektes.”®

Nun liegt es am Unternehmen selbst, die Risiken soweit abzuschatzen, welchen
Schaden ein mdglicher Eintrittsfall verursacht. Normallerweise ist es Ublich, dass
beim mehrmaligen Versichern von denselben oder &hnlichen Projekten durch einen
Fixbetrag alle Haftung vom Auftragnehmer genommen wird. Eine Regel besagt, dass
Risiken mit sehr geringer Eintrittswahrscheinlichkeit, jedoch mit hohem Schadens-
potenzial zu versichern sind und Risiken mit hoher Eintrittswahrscheinlichkeit, aber
im Normalfall geringerem Schaden selbst getragen werden sollten.”

FUr eine andere Art von Risiko steht das Umweltrisiko. Der gréBte Nachteil hierbei ist
wohl, dass Risiken fir moégliche Naturkatastrophen oder andere witterungsbedingte
Schadensfélle nicht vorhersehbar sind und daher zu Lasten des gesamten Projektes
gehen. Als Beispiel ist zu nennen, dass keiner der Beteiligten bei einem Hotelprojekt
in Indonesien oder Thailand mit einer Tsunami-Welle gerechnet hétte.®

Neben den vielen externen kdnnen auch interne Risiken schwerwiegende Aus-
wirkungen auf ein Projekt haben. Durch defekte Maschinen oder fehlende Spezial-
werkzeuge kann es im Bereich des technischen bzw. technologischen Sektors zu
Risiken kommen, die wiederum mit massiven ZeiteinbuBen verbunden sind. Auch

der Personalbereich kdnnte durch Faktoren wie fehlende Fachkrafte bzw. Mitarbeiter

"7 vgl. Brachmer, 2005, S. 170.
78 Vgl. Patzak / Rattay, 2009, S. 51.
7 vgl. Patzak / Rattay, 2009, S. 328.
80 Vgl. Braehmer, 2005, S. 170.
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mit mangelnder Projekterfahrung, nachlassender Motivation oder Fremd-

sprachenprobleme mit Risiken verbunden sein.®’

Im technischen bzw. technologischen Sektor ist zur Risikominimierung oder —
vermeidung der Einsatz besonderer Maschinen, spezieller Werkstoffe oder neuer
Systemkomponenten zu forcieren. Im Personalbereich sollten durch sorgfaltige
Auswahl und Schulung der eigenen Projekimitarbeiter oder Einbeziehung von
Fachpersonal in die Projektplanung und -—ausfihrung maégliche Risikoquellen

eingedammt werden.®?

2.4.2. Finanzielle Risiken im Projektgeschaft (im Zuge der Due-Diligence)

Gegenlber den nicht absehbaren Risiken wie z.B. den Umweltrisiken sind die
Finanzierungsrisiken eines Projektes mehr absehbar. Das Projektkosten- und
finanzmanagement hat die Aufgabe, die Steuerung, Uberwachung und Planung der
Projektkosten und der Geldfliisse wahrend der Projektzeit zu tibernehmen.®

Zur Einschatzung der anfallenden Kosten werden zwei Kategorien der Kosten-
planung unterschieden. Dies sind das s.g. globale Kostenschéatzverfahren und das
analytische Kostenermittlungsverfahren, bei denen der Unterschied darin besteht,
dass das letztgenannte von den einzelnen Projektarbeitspaketen ausgeht. Aus der
Summe der jeweiligen Kosten pro Arbeitspaket ergeben sich die Gesamtkosten des

Projektes.

Beim globalen Kostenschatzverfahren werden die Projektkosten anhand adaquater
Parameter oder geeigneter Kennzahlen geschatzt, d.h. diese sind auf keiner
detaillierten Kalkulation aufgebaut, sondern werden aufgrund von KenngréBen als
ein grober Schatzwert ermittelt. Diese Kenngr6Ben sind aus jahrelanger Erfahrung in

den verschiedenen Projektarten und Branchen entstanden. &

81 vgl. Brachmer, 2005, S. 169.

82 vgl. Patzak / Rattay, 2009, S. 327.
8 vgl. Patzak / Rattay, 2009, S. 291 ff.
# ebda.
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Bei Projekten der Stahlmontage dient als Parameter ,Tonne Stahl® als MaBgréBe.
Als Basis werden zumeist die ermittelten Projektkosten dem voraussichtlichen
Nutzen (Ertrag, Gewinn) gegentbergestellt, um so zu einer Projektentscheidung zu

kommen.

Ein Kostenschatzverfahren ist nur dann wirksam, wenn Uber die eingesetzten
Parameter genldgend Erfahrung besteht. Ein wesentlicher Vorteil beim Kosten-
schatzverfahren ist die rasche Ermittlung der Gesamtprojektkosten. Das Risiko sich
dabei zu verschatzen ist sehr hoch, da oftmals projektspezifische Randbedingungen
ignoriert werden und es dadurch zu massiven Kostenabweichungen kommen kann.
Ein weiterer Nachteil besteht darin, dass dieses Verfahren fir das begleitende

Kostencontrolling nicht brauchbar ist.®°

Durch diese Tatsachen empfiehlt sich der Einsatz solcher Schatzverfahren nur in
frihen Phasen eines Projektes, da diese doch mit Unsicherheiten verbunden sind.
FiUr eine spatere Projektkostenkalkulation sollte man doch auf die sichere Variante

einer analytischen Kostenermittlung zurtickzugreifen.

Flr einen Projektleiter kbnnen sich die in der Frihphase ermittelten Kosten oftmals
negativ bemerkbar machen, da Kostenabweichungen vom Zielwert, die in einer
spateren Kalkulation ermittelt werden, als Fehler seinerseits zu deklarieren sind. Das
Ziel sollte eine Strategie sein, deren Plankostenverlauf als Basis fur die Projekt-

kalkulation bzw. —budgetierung und in Folge fiir das Kostencontrolling dienen soll.®®

Ein wesentlicher Faktor zur Erreichung von Projektzielen ist die Einhaltung des
vorgegebenen Terminplanes. Diese terminlichen Aussagen liefern zumeist
Informationen Uber den Stand des Projektes und kénnen fir die weiteren Planungen
in Bezug auf den Ressourceneinsatz, Finanzierungsbedarf und Kostenverlauf von
Bedeutung sein.®’

% vgl. Patzak / Rattay, 2009, S. 292.
86

ebda.
¥ vgl. Patzak / Rattay, 2009, S. 248.
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Ganz besonders der Einsatz der vorhandenen Ressourcen und die damit ver-
bundene Planung ist im Rahmen eines Projektes einer der wichtigsten Faktoren, da
fehlende Ressourcen meist die Ursache flir Schwierigkeiten im Projektablauf sind.
Nicht ausreichende Ressourcen werden neben unrealistisch gesetzten Terminzielen
und unklaren bzw. nicht vereinbarten Projekizielen als eine der drei meisten

Ursachen fiir Probleme genannt.®

Daher sollte man sich bei der Einsatzoptimierung auf einzelne Ressourcen
beschranken, den s.g. Engpass-Ressourcen, die meist hohe Kosten durch ihre
Nutzung und der damit verbundenen beschrankten Verfligbarkeit im Projektablauf
verursachen. Sehr hilfreich wére der Einsatz eines Ressourcenplanes, um die
Planung des Bedarfs an Einsatzmitteln im Zeitablauf darstellen zu kénnen.®

Zur Verfolgung der laufenden Kosten eignet sich am besten die s.g. Meilen-
steintrendanalyse, welche zur Uberwachung des Projektfortschrittes betragt. Wichtig
daflr sind eine ausreichende Anzahl aussagekraftiger Meilensteine, die eine
Kombination von Riuckblick auf bereits erreichte Ergebnisse und einen Ausblick auf

noch zu erbringende Leistungen zulassen.*

Somit kann der Produktinnovationsprozess durch Fokussierung auf die wesentlichen
Aufgaben beschleunigt und damit die Leerlaufe reduziert werden. Auch von Vorteil
ist, dass Priorititen aufgrund einer laufenden Informationsdokumentation und —
vorbereitung zwischen den Projekten eindeutig gesetzt und so die gewlnschten

Kundentermine eingehalten werden kénnen.®’

FlOr einen gewinnbringenden Abschluss eines Projektes ist es bedeutsam, wie mit
den mdglichen Mehrforderungen umgangen wird. MaBgeblich fir Abanderungen
bzw. Claims sind unvorhergesehene Vorgange wie z.B. Zusatz- oder Ab-
anderungswinsche oder ungenaue Vorgaben des Projektauftraggebers. Da
Mehrforderungen zumeist groBe finanzielle Auswirkungen haben, sind Claim-
VorsorgemaBnahmen von enormer Wichtigkeit. Um aber ein erfolgreiches

8 \vgl. Patzak / Rattay, 2009, S. 279.
% vgl. Patzak / Rattay, 2009, S. 280 ff.
% vgl. Brachmer, 2005, S. 187.
° vgl. Patzak / Rattay, 2009, S. 251 ff.
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Anderungs- und Claim-Management zu betreiben, muss bereits in der Auftrags- und
Vertragsgestaltung die Basis gelegt werden. Vorteile gegentber dem Geschéafts-
partner bringt eine richtige schriftliche Ausformulierung der Vertragsdetails, ins-

besondere in Verbindung mit den rechtlichen Auswirkungen.

Andererseits kdnnen sich Risiken oder Nachteile bei der Vertragsgestaltung ergeben
durch:

e Den Risikofaktor einer Fremdsprache,
o Weitergabe eigener Verpflichtungen an Subunternehmer,

e Formulierung der vertraglichen Mechanismen usw.

Um etwaigen Claims im Vorfeld eines Projektes entgegenzuwirken, kénnen u.a.

folgende MaBnahmen wirksam sein:

e Exakte Festlegung des Vertragsgegenstandes,

e Kirzere Formulierung die Klarheit schafft,

e Prifung dieser Formulierungen durch eine juristische Person,

e Besondere Prifung von Schadenersatz und der Vertragsstrafen (Pénalen),

e Einbindung der Sublieferanten in die Vertragsgestaltung usw.

Trotzdem darf man nicht auBer Acht lassen, dass der Auftragnehmer zumeist in der
schwacheren Position ist, wenn Graubereiche wahrend der Projektausfiihrung zu
verhandeln sind. Denn der Projektauftraggeber wird fast immer darauf beharren,
dass die angefallenen Forderungen von Anfang an Teil des Projektumfanges

waren.%®

Jedoch ist eine zu genaue Detaillierung in der Angebotsphase und speziell in den
Frihphasen eines Projektes mit sehr hohem Aufwand verbunden. Fir eine

konfliktfreie Projektdurchfihrung kdnnten folgende Vorschlage zur Leistungs-

%2 vgl. Patzak / Rattay, 2009, S. 107 ff.
% vgl. Patzak / Rattay, 2009, S. 113.
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abgrenzung beitragen. Mdgliche Kriterien fir die Ausrichtung des Detaillierungs-

grades kénnten z. B. sein:

e Vollig neuartige Problemstellung,
e Schwieriger Kunde,

¢ Risikobehaftetes, komplexes Umfeld.

Um den Erstellungsaufwand zu verringern, kénnten auch bereits verwendete
Leistungsspezifikationen eingesetzt und auf bisherigen Erfahrungen bezlglich

Dauer, Aufwand usw. aufgebaut werden.®

In der Projektabschlussphase wiederum ist es wichtig, dass im Abnahmeprotokoll
eindeutig unterschieden wird, ob es sich um vertraglich erforderliche Leistungen, die
fur die Abnahme zwingend notwendig sind oder um Restleistungen, die fir die
Abnahme nicht hindernd sind, handelt. Ein solches Protokoll kann entscheidend sein,

wenn es um Regressforderungen oder spatere Produkthaftung geht.®

Denn im Falle einer Abnahmeverweigerung muss der Auftragnehmer nachweisen
kénnen, dass die Erstellung des Projektgegenstandes vertragsgemaB war oder
dieser hat innerhalb einer gesetzten Frist die festgestellten Mangel zu beseitigen.
Andernfalls drohen diesem vereinbarte Vertragsstrafen.

Danach entscheidet oftmals das Fingerspitzengefiihl, wie das Formalrechtliche
srubergebracht” wird, um mit seinen Forderungen durchzukommen. Vor allem die
zwischenmenschliche Beziehung zwischen den Projektparteien spielt hier eine

wesentliche Rolle.%

Nach Beseitigung aller Restpunkte und Abschluss eines Projektes sollten die
gewonnenen Erfahrungen abgespeichert werden, da Wissen und Erfahrungen in
Zeiten des stédndigen Wandels Uberlebenswichtig sind. Zu beachten ist hierbei, dass

% vgl. Patzak / Rattay, 2009, S. 113.
% vgl. Brahmer, 2005, S. 217.
96

ebda.
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das Wissen nicht an einzelnen Mitarbeiter hangt, sondern am System Unternehmen

als Ganzes.”’

2.5. Die Integrations- bzw. Post-Merger-Phase

Die abschlieBende Phase in einem M&A-Prozess bildet nach dem Vertragsabschluss
die s.g. Integrations- bzw. Post-Merger-Phase. Diese bewirkt die tatsachliche
Zusammenfihrung der an dem Zusammenschluss beteiligten Unternehmen. Um
diesen Prozess beschreiten zu kénnen, missen vorbereitende und planerische
Arbeiten bereits in der Merger-Phase umgesetzt werden. Dabei sollte aber erwahnt
werden, dass die einzelnen Phasen des M&A-Prozesses nicht streng nacheinander
abgearbeitet werden miuissen, sondern auch parallel ablaufen und phasen-

(ibergreifend agieren kénnen.*®

In der Post-Merger-Phase missen die in der Vorfeld- bzw. Transaktionsphase
erarbeiteten Integrationsplane nach dem Zusammenschluss permanent angepasst
und detailliert werden. Diese Aufgabe soll die s.g. ,Post-Closing-Integrations-
Planung“ (Obernehmen.”®* Dabei ist in dieser Planung der Personal-
veranderungsprozess als Hauptaktivitdt angesiedelt. Fir diesen Prozess sind
konkrete Zielmodelle hinsichtlich Struktur und geschaftlicher Inhalte zu bestimmen,
die wiederum eine detaillierte Rahmenbedingung fir die personalwirtschaftlichen

MaBnahmen und den Personalverénderungsprozess darstellen.’®

Ab dem Closing stehen dem K&ufer prinzipiell alle Informationen Gber das gekaufte
Unternehmen zur Verflgung. Dadurch ist es mdglich, die Informationsbasis fir den
Informationsprozess nochmals erheblich zu verbessern und die im Pre-Closing-
Integration-Plan konzipierten und geplanten MaBnahmen zu korrigieren.'"

Allerdings kann es sein, dass die reine Beschaffung von Daten nicht ausreicht. Nicht

selten wird beobachtet, dass zu den vielen Entscheidungen und Problemen, die zu

%7 vgl. Patzak / Rattay, 2009, S. 500.

%8 vgl. Lohre, 2009, S. 13.

%% vgl. Borowicz / Mittermair, 2006, S. 169 f.
1% ygl. Lucks / Meckl, 2002, S. 121.

1% vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 169.
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fallen sind, zusatzliche Informationen bendtigt werden. Diese Informationen sollen
den Entscheidungstrager in die Lage versetzen, die Daten ohne gréBeren zeitlichen

Aufwand verwenden zu konnen.'®?

Einer der Nachteile ist sicherlich, dass die in der Vorfeld- bzw. auch in der
Transaktionsphase gewonnenen Daten Uber das Zielobjekt schlecht sein kénnen und
darauf aufbauende Entscheidungen dementsprechend falsch sind. Dieses Problem
wird allerdings nur durch die Erhéhung des Beschaffungsaufwands von In-
formationen zu lésen sein. Deswegen waére es im Fortgang des M&A-Prozesses
winschenswert, die Qualitdt der Informationen durch verbesserten Zugang von

Daten des méglichen Fusionspartners zu steigern.'®

Ein weiteres Problem kdnnte die Kooperation des Verkaufers sein, indem dieser
wichtige Daten nicht weitergibt und diese zu verbergen versucht. Denn falls eine
Fusion nicht zustande kommt, ware der Verkdufer abgesichert, dass keine
Informationen, welche die Wettbewerbsposition verschlechtern kénnten, nach auBen
gedrungen sind. Teilweise gelést kénnte diese Problematik werden, indem man
durch das AbschlieBen von Vertraulichkeitserklarungen die Weitergabe von Daten

forciert.

Etwas schwierig kénnte sich im Laufe der Post-Merger-Phase die organisatorische
Umsetzung gestalten, da viele Schnittstellen zwischen den beiden Unternehmen zu
Uberwinden sind. Darum muss fir jede neu integrierte Einheit bestimmt werden,
welche Mitarbeiter in welchem Umfang und welcher Form Entscheidungen Uber
interne und externe Marktaktivitaten treffen dirfen. Dabei ist es wichtig, dass sich die
marktinternen Schnittstellen aus einer Kombination aus Kompetenzgewahrung und

einer Kontrollintensitat zusammensetzen.'®

Es ist dazu festzustellen, dass die durch eine Fusion hervorgerufenen internen
strukturellen Veranderungen sehr vielschichtig bzw. von vielen Parametern abhangig
und diese daher aufgrund der zahlreichen marktinternen und organisatorischen

Schnittstellen nicht eindeutig voneinander trennbar sind. Hier liegt es am

192 vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 170.

103
ebda.
%% vgl. Kreuper / Hafner / von Glahn, 2006, S. 360.
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Management, diese Veranderungen mit gréBter Sorgfalt zu planen und zu Uber-

wachen.'®®

2.6. Personalentwicklung in der Integrationsphase

Als einer der wichtigsten Teile bezuglich des wirtschaftlichen Potenzials von Trans-
aktionen wird der Personalbereich angesehen. Dort ist es entscheidend, ob bzw. wie
viel unternehmensexternes Know-How man gewinnen kann, aber zum anderen um
Kosteneinsparungspotenziale, die durch Verringerung bzw. Rationalisierung durch-

zusetzen sind.

In Hinblick auf die Humanressourcen in den beteiligen Unternehmen qilt es,
vorhandene Rationalisierungspotenziale zu erkennen und auszuschoépfen, die
Leistungs- und Kompetenztrager zu identifizieren und zu férdern, um einen Abfluss

von internen Wissen und Know-Hows zu vermeiden.

Dabei sind am starksten abwanderungsgefahrdet nicht diejenigen Mitarbeiter, die am
lautesten klagen, sondern die mit den besten Alternativen. Hierzu sind die Mitarbeiter
zu zéhlen, die eine hohe Veranderungsbereitschaft, Uber einen hohen Marktwert und

(iber ein bermaBiges Selbstbewusstsein verfiigen.'*

Besonders diese Aufgabe ist bedeutsam fir das Integrationsmanagement, das im
Zuge der Post-Merger-Integration daflir sorgen muss, Kernmitarbeiter fur das neue
Unternehmen zu halten, um dadurch den Fortschritt des Integrationsprozesses zu

fordern.

Um einen Zusammenschluss in personeller Hinsicht positiv durchfiihren zu kénnen,
ware es sehr vorteilhaft, im Vorfeld eine auf die ,Human-Resources” (HR) der beiden
Unternehmen bezogene ,HR-Due-Diligence” durchzuflhren, die eine Analyse des
Personalwesens mit all seinen Details wie Personalentwicklung, Personalkosten,
rechtliche Aspekte, Personalstruktur, unternehmensinterne Strukturen usw.
erm@glicht. Durch diese Prifung kénnten frihzeitig personalbezogene Risiken und

105

Vgl. Kreuper / Hafner / von Glahn, 2006, S. 362.
1% vgl. Lohre, 2009, S. 99.
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Chancen des Zusammenschlusses identifiziert und in der Integrationsphase gezielter

angegangen werden.'?’

Wobei gesagt werden muss, dass bei einer HR-Due-Diligence vermehrt die
Risikofaktoren und weniger die Potenziale betrachtet werden und sich die HR-Due-
Diligence Uberwiegend auf die juristischen Aspekte wie z.B. Kindigungsfristen oder
Arbeitsvertrage konzentriert. Somit werden zumeist nur quantitative Aspekte oder
s.g. ,hard facts® im personellen Bereich wie z.B. Personalkennzahlen,
Personalstruktur oder das Entlohnungssystem untersucht. Fir ein erfolgreiches
Integrationsmanagement ware es wichtiger, die qualitativen Aspekte oder s.g. ,soft
facts” wie z.B. Motivation, Qualifikation der Mitarbeiter oder Personalstrategien zu
durchleuchten, da gerade diese Faktoren entscheidend fir den Erfolg oder Miss-

erfolg einer Fusion sind.'®

Aus diesem Grund stellt sich die Erfolgsbilanz von Transaktionen nicht besonders
vielversprechend dar. Statistiken besagen, dass knapp Uber die Halfte aller
Unternehmenstransaktionen nicht die angestrebten Ziele erreichen. ,Grundsatzlich
werden typische Sinden in folgenden Bereichen begangen:

e Mangelnde Analyse der Ausgangslage,

e Ungentgendes Problembewusstsein fir die Notwendigkeit von Ver-
anderungen,

e Schlechte Kommunikation der Veranderungen,

 Ubler Stil der Vorgehensweise bei Veranderungen,

e Unprofessionelles Management der von einer Veranderung betroffenen
Stakeholder,

e Zu hoher Umfang und zu hohe Geschwindigkeit der Change-Prozesse,

e Unprofessioneller Methodeneinsatz in Change-Prozess* u.v.m.'®

107 Vgl. Deller / Klendauer, 2008, S. 40.

Vgl. Deller / Klendauer, 2008, S. 41.
Vgl. Kraus / Becker-Kolle / Fischer, 2006, S. 160.
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Durch diese Faktoren wird der Unternehmenswandel verzégert, wenn nicht sogar
behindert. Eine Folgerung daraus ist, dass viele Unternehmen in solchen Situationen
mit erhéhter Fluktuation kampfen mulssen, da sich zahlreiche Leistungstrager
anderweitig erfolgreich orientieren oder manche kundigen ,innerlich“ und reduzieren

dadurch ihr Engagement auf ein Minimum.'°

integrationsmanagement in Fusionsprozessen

Das Merger-Syndrom: wie vermeiden?

Die 4 wichtigsten Faktoren:

Fluktuation, Know-

how-Verluste Kukurkampf, Ver-

verhindern festigung v Differenzen,
Feindbilder vermeiden

Wissen und oA e
Kemkompetenzen :{F'ile :;E;r"r L
erhalten S,

Fluktuation)

Chancen d. sigenen + =
and. Kultur erkennen
Gemeinsamkeien in
Denken +Handein
enbmickeln

Kommunikation Bindung HP Kult. Integration Widerstande

0= Unwichtig, 5= sehr wichtig (Quelle derWerte: Studie Watson&Wyatt

Abbildung 6: Die 4 wichtigsten Faktoren im Integrationsmanagement'"

Ein mdglicher Lésungsansatz fir einen erfolgreichen Verdnderungsprozess ware
z.B. das Einbeziehen der von der Fusion betroffenen Mitarbeiter sowie deren
FOhrungskréafte, um die mit dem Wandel verbundenen Friktionen zu verhindern bzw.

zu mildern. Den Mitarbeitern soll verdeutlicht werden, was mit der Fusion bezweckt

110 Vgl. Kreuper / Hafner / von Glahn, 2006, S. 372.

Vgl. http://www.hbcontor.de/category/tags/integrationsmanagement
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wird, welche Schritte der Prozess aufweist und wie die angestrebten Effekte realisiert

werden kdnnen.'"?

Einer der Hauptgriinde u.a. durfte sein, dass Probleme im Integrationsmanagement
aber auch Versaumnisse bei der HR-Due-Diligence dafir verantwortlich sind. Als
schwierigster Teil bei Transaktionen wird nicht selten die interne Integration von
Strategien, Personal, Organisation und Kulturen mit gemeinsamen Anpassungs- und
Abstimmungsprozessen, Verdnderungs- und Reorganisationsprozessen sowie

Diffusions- und Aufbauprozessen genannt.'™

Dabei kommt es beim Integrationsmanagement darauf an, mit welchen Fahigkeiten
und Wissen die FUhrungskrafte und andere Akteure betraut sind. Die Hauptaufgabe
dieses Integrationsmanagements liegt in der Nutzung der Personalressourcen sowie
einer Steigerung der Potenziale. Dazu missen die Mitarbeiter bereits im Vorfeld
vorbereitet werden, indem man Angste und Widerstinde abbaut und klare
Perspektiven schafft. Mitarbeiter frih informieren und in den Fusionsprozess
einzubauen ist eine Vorgabe, die negativen Auswirkungen (Veranderungsangste,

Merger-Schock) entgegenwirken kann.'"

Im Rahmen des Integrationsmanagement werden besonders an Fiuhrungskrafte und
deren Kompetenzen hohe Anforderungen gestellt. Allerdings ist der Begriff der
Kompetenz im Alltagssprachgebrauch mehrdeutig. Dieser umfasst Aspekte, die zum
einen auf Zustandigkeiten und Befugnisse und zum anderen auf die persdnlichen
Beféhigungen abzielen. Allgemein werden folgende grundlegenden Kompetenz-
klassen unterschieden:

e Personale Kompetenzen,
e Aktivitats- und umsetzungsorientierte Kompetenzen,
e Fachlich-methodische Kompetenzen,

e Sozial-kommunikative Kompetenzen.

12 Vgl. Kreuper / Hafner / von Glahn, 2006, S. 374.

Vgl. Deller / Klendauer, 2008, S. 41.
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Dazu stellt sich die Frage, welche dieser Kompetenzen besonders erforderlich ist,
um die Anforderungen an FUhrungskrafte beim Integrationsmanagement im Zuge

einer Transaktion gut bewéltigen zu kénnen.'"®

Die mit der Personalentwicklung beauftragen Mitarbeiter haben nun die Aufgabe, die
Stellenbesetzung mittels Auswahl der geeigneten Kandidaten durchzuflihren. Wobei
es insbesondere darum geht, vorerst sich der internen Suche und Besetzung von
Stellen und Bewerbern zu widmen. In den meisten Fallen erlangt die Auswahl und
Besetzung dadurch erhebliche Brisanz, da im Zuge von Synergierealisierungen bei
einem Unternehmenszusammenschluss zumeist mehrere interne Bewerber auf eine
Stelle kommen und sich die heikle Frage stellt, welcher Bewerber aus dem

kaufenden Unternehmen bevorzugt werden soll.'*®

Eine generelle Anforderung bei einem Auswahl- und Besetzungsprozess besteht
darin, dass eine mdglichst hohe Transparenz und Fairness gegeniber allen
Kandidaten erreicht werden sollte. D.h., dass alle Verfahren und Auswabhlkriterien
moglichst objektiv nachvollziehbar sein missen und Fairness bedeutet, dass
politische Uberlegungen, vor allem die Herkunft der Kandidaten keine wesentliche
Rolle spielen diurfen. Im Vordergrund sollten ékonomische, rationale und qualitative

Auswabhlkriterien stehen.'"”

Die fairste Variante eine Stelle neu zu besetzen ist, diese neu auszuschreiben, um
das Besetzungsverfahren fir alle internen Bewerber zu 6ffnen. Dieses Auswahl-
verfahren ist zwar zeitaufwendiger, was die Ausarbeitung der Bewerbungsunterlagen
betrifft, jedoch steht dadurch deutlich gr6Beres Potential fur die Auswahl zur Ver-
flgung. Als eher problematisch kdnnte sich nach der Auswertung der Daten die

Auswahl der Mitarbeiter gestalten.''®

Schwierig besonders dann, wenn FlUhrungskrafte objektiv entscheiden missen, an
wen sie die Stelle vergeben. Vor allem wenn es um die Ubernahme von Mitarbeitern

aus dem Unternehmen geht, dem die FUhrungskraft zuvor nicht angehdért hat. Damit

1 Vgl. Deller / Klendauer, 2008, S. 42.

Vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 146.
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8 vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 147.
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kénnte sich auch das Problem ergeben, dass FlUhrungskrafte nur die bisherigen
Mitarbeiter ,hinterherziehen® und somit Abteilungen im neuen Unternehmen ent-
stehen, die nur aus Mitarbeiter aus dem kaufenden oder gekauften Unternehmen
bestehen. Hierzu kénnte die Hinzuziehung von externen Personalberatern eine

Lésungsméglichkeit sein.'®

Aber auch der Einsatz externer Berater ist zwischen diesen beiden Unternehmens-
parteien zu koordinieren, um fehlende Stimmigkeit und Redundanzen zu vermeiden.
Diese externen Berater arbeiten im Verlauf der Personalverdnderung mit der internen
Personal- und Organisationsentwicklung gemeinsam am Prozess. Die Beratungs-
aufgaben dieser beiden Entwicklungsorganisationen sind manches Mal deckungs-
gleich, so dass sich daraus auch Schwierigkeiten ergeben kdnnen, indem ein
Konkurrenzdenken entsteht und es gegeneinander gearbeitet und entschieden
wird."?°

Trotzdem bringen solche Konstellationen auch den Vorteil, wenn sie bewusst in
einem Projekt gesteuert sind, dass jede Organisation seine Sichtweise beitragen
kann und dabei interessante Erkenntnisse wegen der unterschiedlichen Sichtweise
zu Stande kommen. Selbstverstandlich muss aber sein, dass eine Koordination und
Abstimmung nicht unterbleiben darf, indem Sprachregelung, Organisation der
MaBnahmen, Medieneinsatz oder die Vorgehensweisen miteinander besprochen und
abgestimmt werden. Besonders gut eignen sich dazu von internen und externen

Beratern abgehaltene Projekisitzungen oder Werkshops.'?!

Ein weiteres im Zuge der Personalentwicklung auftretendes Problem kénnte sein, die
richtigen FUhrungskrafte zu ernennen. Hier kann zwar &hnlich herangegangen
werden wie fUr die Mitarbeiter der diversen Arbeitsstellen, allerdings spielen hier
noch weitere Aspekie eine bedeutende Rolle. Dazu koénnte sich allerdings als
nachster Nachteil ergeben, dass das kaufende Unternehmen so schnell wie mdglich
seine ,eigenen“ FlOhrungskrafte platzieren méchte, um rasch die Kontrolle der

Aktivitaten des (ibernommenen Unternehmens zu erreichen.'®® Genauso ist es

9 vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 147.

Vgl. Kraus / Becker-Kolle / Fischer, 2006, S. 326.
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wichtig, wegen des Wissenstranfers und der Kulturassimilation Flhrungskrafte aus

dem eigenen Unternehmen zu platzieren.

Hierbei sollte man allerdings vermeiden, dass es durch eine extensive Ent-
sendepolitik zu kulturellen Abwehrreaktionen im gekauften Unternehmen kommt, weil
z.B. ,politische Uberlegungen® eine wichtige Rolle gespielt haben. Durchaus positiv
auswirken kann sich, wenn Flhrungskrafte die das neue Top-Management bilden
Mitarbeiter ,hinterherziehen”, die sich aus Loyalitats- oder anderen Grinden
angeschlossen haben. Eine vertraute Fihrungsperson bildet zumeist eine gute Basis

fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit.'?

Das schwierigste Thema der Umsetzung im Zuge der Personalentwicklung ist der
Bereich der Personalfreisetzung. Das Ziel ist es, die vorher in den Strategieplanen
errechneten Synergien im Personalbereich sicherzustellen. Eine optimale Ent-
wicklung wére, wenn sich alle Jobstellen ohne Entlassung umsetzen lassen kénnten,
was aber leider zu 90 % nicht realisierbar ist. Eine alternative Mdglichkeit eine Ent-
lassung zu vermeiden ware eine Umsetzung auf eine andere Stelle, vorzeitiger
Ruhestand oder auch eine Neuregelung von Arbeitszeiten, da Entlassungen in hoher

Zahl zu einer starken Verunsicherung unter den Mitarbeitern fiihren kann.'?*

Einer expliziten Behandlung bedarf es bei freiwilligen Kindigungen. Um sich der
Unsicherheit des Integrationsprozesses nicht aussetzen zu missen, verlassen viele
Mitarbeiter das kaufende oder oftmals noch haufiger das gekaufte Unternehmen. Da
ist wiederum zu unterschieden, ob es sich um eine gewilnschte oder ungewinschte
Klndigung handelt. Falls ein Leistungstrager das Unternehmen verlasst, ist dies eine
unerwinschte Kindigung, wobei Fluktuationsbarrieren eingesetzt werden sollten, um
diese Mitarbeiter zu halten. Hier sollte die Zukunft vorzeitig mit diesen Mitarbeitern
gesprochen und Anreize wie z. B. ein gesteigertes Gehalt oder eine Beférderung

angeboten werden.'®

12 vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 147.
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Anreize fur die Mitarbeiter gibt es bestimmt viele, wobei sicherlich das Gehalt bzw.
die Angleichung des Gehaltssystems ein wesentlicher Problembereich ist. Speziell
bei internationalen Transaktionen werden oftmals erhebliche Unterschiede im Lohn-
niveau festgestellt, die zu einer innerbetrieblichen Unruhe filhren kénnen.'2®

3. Praktisches Beispiel

Im folgenden Kapitel dieser Diplomarbeit wird eine Fusion behandelt, die 2010 in der
Metallindustrie, insbesondere Metallurgie und Hydropower, stattgefunden hat. Bei
den Akquisitionskandidaten dieser Fusion handelt es sich um die Firma BIS VAM
Anlagentechnik in Wels, Oberdésterreich und die Firma MCE IT Linz, ebenfalls in
Oberdsterreich.

3.1. Screening anhand des praktisches Beispiels

Als strategic fit* wurde eine Basisstrategie festgelegt, in der die Firma BIS VAM
Wels versuchte, einen geeigneten Fusionspartner zu finden, mit dem man zusatz-
liche Referenzen auf dem bestehenden Markt vorweisen kann. Vorerst wurden
mogliche Kandidaten aus dem brancheneigenen Umfeld durchleuchtet, um eine
Rangordnung der méglichen Ubernahmekandidaten nach ihrer Eignung erstellen zu
kénnen. Dabei wurden vor allem die besetzten Markisegmente zwischen der Firma
BIS VAM Wels und den méglichen Ubernahmekandidaten vorgenommen, indem
man die einzelnen Geschéftsfelder miteinander verglich und analysierte.

Ein besonderes Augenmerk wurde darauf gelegt, durch die Auswahl eines Kandi-
daten eine optimale Erganzung in allen Geschéaftsbereichen zu erlangen und
vorzugsweise einen Partner zu finden, der bereits international tatig war und ist.
Durch eine mdégliche Internationalsierung kdnnte die Wettbewerbssituation der Firma

BIS VAM Wels dementsprechend gesteigert werden.

126 vgl. Lucks / Meckl, 2002, S. 150.
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Da die Firma BIS VAM Wels im Laufe der Jahre und Jahrzehnte ein potenzieller
Mitbewerber im Industrieanlagenbau, Energieerzeugung und -verteilung wurde,
wurde speziell auf die Erweiterung des bereits bestehenden Hyro-Sektors gezielt.
Nach dem durchgefiihrten ,Screening” blieb mit der Firma MCE Industrietechnik Linz
ein Kandidat Uber, der die geforderten Kriterien ohne unlUberwindbare Risiken

erfillen konnte.

Ein wesentlicher Faktor fur die Auswahl dieses Partners war, dass bereits im Vorfeld
der ,Annaherung“ Projekte gemeinsam abgewickelt und realisiert werden konnten.
Bei der Abwicklung dieser Projekte konnte bereits festgestellt werden, dass die
Zusammenarbeit zwischen den beiden Unternehmen gut funktionierte und so im
Zuge des ,cultural fit* die Gefahr von Konflikten auf ein Minimum reduziert werden

konnte.

MCE IT LINZ

TRAINING
EDUCATION

METALLURGIE HYDRO

Abbildung 7: Teilbereiche der Fa. MCE IT Linz

Far die Firma BIS VAM Wels war es ebenso wichtig, beim Screening denjenigen
Partner herauszufiltern, mit dem es mdglich ist, Gesamtangebote aus dem Bereich
Metallurgie bzw. Hydro-Power national und vor allem international legen zu kénnen.
Die Firma MCE IT Linz versuchte wiederum, einen Partner zu finden, der Uber ein
eigenes Engineering verfigt und es somit moéglich ware, ein Angebot aus ,einer

Hand“ zu erstellen.

41



DIPLOMARBEIT Probleme bei Firmenfusionen am praktischen Beispiel im Anlagenbau

MCE IT Linz ihrerseits war und ist auf die Hochdruck-Montage Hydro im Schrag-
schacht sowie Montagekonzepte im Stahlbau und Equipmentmontage in der Metal-
lurgie spezialisiert. Andererseits ist die Firma BIS VAM Wels auf Engineering und
Rohrleitungsmontagen im Industriebereich, Tiefrohrleitungsbau sowie Niederdruck-

Montage Hydro fokussiert.

Durch die Beseitigung samtlicher Schnittstellen und durch die entstandene
Méglichkeit einer Gesamtangebotslegung fir die Projekte, konnte die Wett-
bewerbssituation entscheidend verbessert und wiederum eine Erweiterung der
Wertschépfungskette erreicht werden. Als Gesamtanbieter in all den o.a. Fach-
bereichen ist man dadurch zur verstarkten Konkurrenz der Firmen Andritz, Noell und
Alstom im Bereich Hydro-Power geworden.

Ein zusatzlicher Anreiz far eine Fusion mit MCE IT Linz war, dass diese Uber eine
eigene Training-Eduction-Abteilung verflgt, aus der bestens ausgebildetes Fach-
personal hervorgeht, das optimal im internationalen Projekigeschéaft eingesetzt
werden kann. AuBerdem kann diese Fachabteilung im neu fusionierten Unternehmen
als risikoloses Projektgeschéaft angesehen werden, dass zwar ohne Nutzung von
Synergien weitergefiihrt wird, jedoch sehr lukrativ ist und zur Steigerung der

Internationalisierung beitragt.

Diese o.a. Interpretationen bestatigen wiederum die im Theorieteil angeflhrten Fest-
stellungen, dass durch die Verschmelzung der regionalen bzw. der besetzten Markit-
segmente und einer damit verbundenen Fusion es zu einer Ausweitung der

Geschéaftsaktivitat kommen kann.

3.2. Due-Diligence anhand des praktisches Beispiels

Die beim Fusionskandidaten MCE IT Linz durchgeflihrte Due-Diligence wurde ins-
gesamt dadurch erleichtert, da es sich hier einerseits um eine bekannte Firma und
anderseits um eine demselben Konzern zugehdrige Firma handelte. Sie unterteilte
sich in drei wesentliche Abschnitte:
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» Klarung der Eigentumsverhéltnisse
» Rechtliche Komponenten:
e Mietvertrage,

e Projektvertrage.

» Finanzielle Komponenten:
e Finanzielle Prifung der laufenden Projekte,
e Bilanz und GuV,
e Mittelfristplanung.

3.2.1. Klarung der Eigentumsverhaltnisse

Die Prifung der Eigentumsverhéltnisse, insbesondere von Grundsticken und
Gebauden wurde dadurch erleichtert, da diese zur Ganze im Besitz der MCE AG
waren und von dort durch die MCE IT Linz angemietet wurden. Diese Mietvertrage
waren schon im Zuge einer Due-Diligence durch Bilfinger-Berger geprift worden und
konnten so bedenkenlos durch die neue Firma Ubernommen werden, da dieses

Anlagevermogen damit im Besitz des Bilfinger-Berger-Konzerns verblieb.

3.2.2. Rechtliche Komponenten

3.2.21. Rechtliche Due-Diligence der Mietvertrage

Unabhéngig von den bereits oben erwahnten Mietvertragen zu Grundstlicken und
Gebauden gab es in der Firma lediglich Mietvertrage zu Geratschaften und Fahr-

zeugen die allerdings projektbezogen abgeschlossen wurden und somit keine lang-
fristigen Verpflichtungen bzw. daraus entstehende Risiken darstellten.

3.2.2.2. Rechtliche Due-Diligence der Projektvertrage

Da die MCE IT Linz zu 80 % im Projektgeschéaft tatig war und ist, stellte die Prifung

der laufenden Vertrage den gréBten Teil der Due-Diligence dar. Hier galt es einer-
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seits laufende Vertrage auf mégliche Risiken zu prifen, andererseits das vorhandene
Regelwerk zu hinterfragen und dessen Einhaltung zu kontrollieren.

Man war der Meinung, dass durch eine Prifung des Regelwerks und dessen
Einhaltung schon ein erster Eindruck Uber die Méglichkeit von versteckten Risiken in
den Vertragen gewonnen werden konnte. Dazu wurde das vorhandene Regelwerk
der MCE IT Linz fir die Angebotsphase dargestellt, um in weiterer Folge den
Grundstein fir weitestgehend risikoarme Projektvertrage zu bilden.

Dieses Regelwerk stellte sich wie folgt dar:

Die Grundlage fur die Projektverfolgung der MCE IT Linz passierte auf mehreren
Phasen des Projektablaufs (die folgenden Abbildungen Nr. 7 — 23 sind Auszige
einer Power-Point-Prasentation im Zuge des Pilotprojektes fir die Firmenfusion):

PHASEN des PROJEKTABLAUFS

Z

E - Auftrags- Projekt- Gewahr-
Angebot )

# 9550 eingang verfolgung leistung

Abbildung 8: Phasen des Projektablaufs

Hierbei konzentrierte man sich auf die Angebotsphase, da in dieser die Erstellung
der Projektvertrage erfolgt und Risiken die zu diesem Zeitpunkt entstehen in der
Abwicklungsphase nur schwer bereinigt werden kénnen.
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- — MmN

Angebots- Vertrags- Projekt-

Akquisition ausarbeitung verhandlung libergabe

VM 010 VM 020 VM 030 VM 040

Abbildung 9: Projektstartphase

PRUFINSTRUMENTE in der ANGEBOTSPHASE

-  Projektgenehmigung
dient zur Information und Genehmigung durch die Entscheidungstrager

- Checkliste fur Liefer — und Leistungsvertrage

—>  Angebotskalkulation
Ermittlung eines Zielerléses, basierend auf mit Kosten bewerteten Arbeitspaketen
und Arbeitsvorgangen fiir Personal, Material, Maschinen, usw..

-  Risikoanalyse (Kosten-, Vertrags-, Finanzierungsrisken)
dient der Berlicksichtigung unsicherer Erwartungen bei der Beurteilung eines
Projektes, sich daraus ergebende Vorsorgen sind in die Kalkulation aufzunehmen

—  Finanzplanung
basierend auf Finanzierungs- und Risikoabsicherungskonzept /FRK und Cash Flow
Rechnung

-  Steuerplanung

Abbildung 10: Priifinstrumente in der Angebotsphase

Einen der wichtigsten Punkte zur Erstellung einer Projektgenehmigung fir die
Entscheidungstrager stellte in diesem Fall die s.g. Projektkategorisierung dar, die

aufgrund eines Punktesystems die Héhe des Risikos darstellte. Je héher das Risiko,
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desto detailliertere Unterlagen mussten den Entscheidungstragern zur Genehmigung
des Projektes vorgelegt werden. Die Ausarbeitung dieser Kategorisierung sensi-
bilisierte die bearbeitenden Mitarbeiter bereits im Vorfeld flr die mbglichen Risiken

und deren Berlicksichtigung in der Projektkalkulation:

Tabelle zur Projektkategorisierung

Nr. Kriterien 0 Punkte 1 Punkt 2 Punkte 4 Punkte Kategorie A: > 1 4 Pun kte

Auftragnehmer G B . k b P . k . h__h
G al-
1 Velsowaton Subwniemcimer Komsotidbatoer | Gonera ro3projekt bzw. Projekt mit erhohtem
Gewerk
ausreichend R k
Kenntnis / Qualitat aller bekannt bekannt unbekannt ISIKO
2 Subuntemehmer mit technische und
e\nemAm(ragsemell komm e lEChnBcht?und weder bekannt noch
Bewettung liegtvor = kommerzelle
bereits erblgreich  Bewertung liegt vor
zusammengearbeitet K t = B. 10 b' 14 P k
hoch mittel niedrig nicht vorhanden a egorle . |S un te
Technische 0 30-70% der 5-30% o Vertra tand H H )
P emompenz  pemaime RIS LRI merse Projekt von mittlerer Komplexitat bzw.
Abteilung wie Abteilung wie mit Schwierigkeiten
g tand abgewickelt ..
hoch mittel niedrig nicht vorhanden R |S| ko
I';\Ium.‘: ndeLPL\MS'
4 Markt -/Landerkenntnis Teits m s
ST e e, S _
N Kategorie C: 5 bis 9 Punkte
ekanntun bekannt neu / unbekannt
durchgefuhrt .
P —— Standardprojekt
berts I Projlden Anforderungen neu
durchgemhrt oder nicht erprobt
unkritisch standard kritisch -
.
o <
6 Terminsituation Terminponaien Terminpanalen Kategorle D' 5 Punkte
R T el : : =
e Projekt, das aufgrund seiner Gréfie bzw.
Anzahlder
Schnittstellen niedrig mittel hoch - . H . .
- ‘ geringen Risikos nicht in vollem Umfang
7 =
mittels eines Projektmanagement-
T ) . .
o atmgwetnte <0 wows  moae0 s prozesses abgewickelt wird
Projektd
9 I’:{jﬁﬂ;‘g‘:’ <6 6-18 >18

Abbildung 11: Kategorisierung der Projekte

Spezielle Falle erfordern eine hohere Einstufung der Projekte nach der
erstmaligen Kategorisierung:
» Projektvolumen
* Projektvolumen gréfier als € 2 Mio = das Projekt ist eine Kategorie
héher einzustufen.
* Projektvolumen grélier als € 5 Mio = das Projekt ist zwei Kategorien
héher einzustufen.
» Technische Kernkompetenz und Markt-/ Ldnderkenntnis
*  Wennbei ,Technische Kernkompetenz‘ oder ,Markt-/ Landerkenntnis*
,hicht vorhanden* zutrifft = Projektin die Kategorie A einstufen.
Endgiiltige Entscheidung liber Projektklassifizierung durch die jeweilige
Geschaftsfihrung. Projekte liber 5 Mio. € diirfen nicht abgestuft werden
Nachtrigliche Anderung
Nachtragliche Anderung des Auftragsumfanges = Neueinstufung des Projektes

Abbildung 12: Spezieller Fall einer Kategorisierung

46



DIPLOMARBEIT Probleme bei Firmenfusionen am praktischen Beispiel im Anlagenbau

Einen wesentlichen Teil der Projektgenehmigung stellte auch die s.g. Risikoanalyse
dar, die einerseits auf der Kategorisierung und anderseits auf der s.g. Checkliste fir

Liefer- und Leistungsvertrage basierte:

Risikoanalyse
P rojekt Pru]ekt_- Gesellschaft Projektleiter Version
kategorie
Nummer Bezeichnung Kunde Technisch Kaufmannisch
= c
Risikobeschreibu Bewertun MaRnahmen zur 3 MaRnahmen im
. ==
ng g Risikoabwehr 22 Schadensfall
==
=L
x £
t = B = o =]
238 | SE Aoy A
E5= St st =2
500 S E To @
€2 °E S = =
=== € i = 13
om&S == &L
== ﬁ i ? =
Terminverzug (Ponale) [
Mengenrisiko 0
Technisches Risiko 0
W ahrungs- / Steuerisiko 0|
nsolvenz von Nachunternehmer 0
Zahlungsausfall 0)
Qualitatsrisiko 0
Landerrisiko 0)
0
0
0
0
0
Unterschriften
Datum Datum Datum |Datum
Projektverantwortlicher / Ersteller Geschaftsleitung Unternehmensbereichsleitung EXCO
Technisch Kaufmannisch
Abbildung 13: Projekt-Risikoanalyse
Checkliste fiir Liefer- und Leistungsvertrage
Projekt: Proj i Version / Datum
Nummer Bezeichnung Kunde Projekikategorie
Wertgrenzen
Alle gen (A ibung: lagen, Vertrage, etc.) sind anhand der Checkliste zu uiberpriifen. Bei i von den defini g isteine hmi von
den zustandigen Stellen (EXCO, Unternehmens bereic i aftsfil g) itig einzuholen. Vor Vertrag; tigung sind anhand der Checkliste nochmals allfallige -wéhrend der o
Vertrags Ll erfolgte And im Vertrag: zu priifen und erforderlichenfalls genehmigen zu lassen. e
Falls die vom Kunden vorgeschl (mit den A ibung: lagen vorgelegten) Vertragsdok bei Auftragserhalt den verbindlichen Vertrag darstellen sollen, muss bereits in unserem " - g
Angebot auf diejenigen Vertragsbedingungen, die nach der Checkliste genehmigungspflichtig sind, in Form von Vorbehalten oder Ei d ("Reservations ") ei werden. 1 u: -3; §
ezl e 2| g
223 5 g 2
2wl @ | S <)
1) Definition des Liefer- und Leistungsumfanges des Auftragnehmers
(a) Wir missen mit unserem vertraglichen Liefer- und Leistungsumfang vertraut sein. =2Mio|<2 Mio|
() Die (technisch en) Vertragsdokuments miissen uns zu einer ordnungsgemaen Kostenkalkulation befahigen Wenn riht = Kein
(c) Der Vertrag darf keine Komplettheitsklausel enthalten, wonach wir weder zu funkti noch via L g ichnis spezifizierten Lief oder Leistungen verpflichtet werden kannen = 2ol 2 Wio
(d) Der Vertrag darf keine Klauseln enthalten, wonach eine Festpreisbindung uber das vertraglich vereinbarte Bauzeitende / Vertragsende hinaus zugesagt wird (Wert in Monaten). =6 | <6
o | Mon
(2) Definition der K
(a) Die Verpflichtungen unseres Kunden, anderer Auftragnehmer des Kunden sowie des Endkunden (wie Materialbeistell . zu tbergebende Pl ( Beistellung des Bauplatzes, Bewilligungen -~
von Beharden, Bauarbeiten, etc ). die Auswirkungen auf die Erfillung unserer vertraglichen Verpflichtungen haben kannen, miissen im Vertrag definiert sein > 5 Miof <5 Hio) < 1 Mo
(3) Zahlungs bedi Bank Garantien, Bonds
(a) Die Zahlung des Vertragspreises darf nicht von uns nicht beeinflussbaren Ereignissen abhangen (zB. Fertigstellung von Arbeiten anderer Auftragnehmer des Kunden; Zahlung des Endkunden an unseren -~
Kunden fiir andere als unsere Leistungen) » 5 Mo} <5 Hio} < 1 Wio
(0) Teilzahlungen drfen nicht von unbilligen Zustimmungen seitens des Kunden oder ssitens Dritter (zB. des Endkunden) abhangen. =5 Mio| =5 Mio| = 1 Mio)
(4) Zahlungssicherheit
(a) Zur Absicherung unseres Zahlungserhalts muss der Vertrag eine der nachstehenden Sicherheiten enthalten:
AuBerhalb EU / Europa: - Akkreditiv / Bankgarantie (unwiderruflich und bestatigt durch eine akzeptable Bank)
- Weltbankfinanzierung oder Garantie eines Exporiversicherers =5 Mio|=5Mio|< 1 Mio|
Innerhalb EU/Europa: - Adaquate Sicherhett bei nicht erstkassiger Bonitat

Abbildung 14: Checkliste fiir Liefer- und Leistungsvertriage
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Basierend auf dieser umfassenden Risikobewertung des Projektes wurde durch die
zustandige technische Abteilung in Zusammenarbeit mit einem Projektkaufmann ein
Angebot erstellt. Die zugrunde liegende Kalkulation beinhaltete sowohl technische
als auch kaufméannische Risiken. Das Vertragswerk wurde so gestaltet, dass die
Forderung der Checkliste fur Liefer- und Leistungsvertrage erfillt wurde. Man konnte
bei der Verhandlung der Vertradge davon ausgehen, dass bei der Erstellung des

Angebots schon versucht wurde, einen GroBteil der Risiken auszuschalten.

3.2.3. Finanzielle Due-Diligence der Projektvertrage

Neben der rechtlichen Prifung der laufenden Projekte stellte natirlich die finanzielle
Prifung dieser eine wichtige Komponente der Due-Diligence dar, da es sich bei der
MCE IT Linz um eine Firma im Projektgeschéft handelt und damit die wirtschaftlichen
Daten der Bilanz und GuV grdBtenteils auf dem Projektgeschéft beruhen. Auch hier
war es wichtig, das vorhandene Regelwerk fir die Abwicklungsphase einzusehen
und dessen Einhaltung zu prifen.

Auch die Abwicklungsphase war in dem schon bekannten Projektablauf dargestellt
und Uber ein Projekthandbuch geregelt:

Auftrags-
eingang

Projekt-
verfolgung

- —MMN

Abwicklung

. Koordination und Controlling, Claimmanagement,
SRCIERISSaLE Krisenmanagement

3 3 Inbetrieb- A
Technische Beschaffung Ernfh_lung/ S ) AM 150
Planung Realisierung e

AM 110 AM 120 AM 130 AM 140

Abbildung 15: Projekthandbuch fiir die Kostenverfolgung
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Die Abwicklungsphase basiert auf der Kalkulation zum Zeitpunkt des Auftrags-
einganges. Um die technische Planung, die Beschaffung, die Realisierung und die
Inbetriebnahme sicherstellen zu kénnen, ist es notwendig, sowohl ein Projektteam
als auch eine Projektorganisation zu erstellen. Die Aufgabe dieser Teams besteht
darin die Einhaltung es vorhandenen Terminplanes und den optimalen Ressourcen-

einsatz sicherzustellen.

) )
Technische Errichtung/ Inbetrieh- uﬁo
L Projektkategorien Planung Beschaffung ) pealisierung setzung/
Aktivitaten Formular
A B C D A A A A

Projektstruktur detailliert erstellen Amiio AM 120 AM 120 AM 150

Die Detaillierung der durchzufihrenden Aufgaben im Projekt in .

eine Projektstruktur wird durchgefuhrt. Diese Struktur wird im . P rOJ e ktSt ru ktu r

Berichtssystem adaquat um den

Verlauf des Projektes verfolgen und steuemn zu kénnen .

Claimstrategie festlegen . Detallplanung

Chancen und Risiken fir Nachtrage sowie Manahmen zur

Umsetzung auf Grund der Vertragskenntnisse festlegen ° H H

Detailplanung (Leistungen, Termine, Kosten) durchfiihren C | a I m St rateg I e

Ch: und Risil yse priifen und isil ..

N gt L]

’ und o Chancen/Risikoanalyse

Die erforderlichen Personen far die Abwicklung und die

Arbeitsstrukturen sind festgelegt H H H

— * Projektteam und -organisation

Der zeitliche Verlauf des Bedarfes der Einsatzmittel wird geplant

und die Aufgaben werden zugeteilt ° ReSSOurCenplanung

Projektstart-Workshop durchfihren

Der Startworkshop far die Abstimmung und Information der H

Projektbeteiligten wird durchgefahrt und dokumentiert . Projektsta rtWOrkShOp/—hand buCh

Projekthandbuch erstellen

Fur Projekte der Kategorie A, B, C Meilenstein AMA10 Projektvorbereitungen

Legende: abgeschlossen

VvV verpflichtend mitels vc Fomular zu dc e
G nurim Falle einer erforderiichen Projekigenenmigung, durch EXCO oder UB-Leitung mittels . ) . .
Eomuiar = Der Meilenstein und somit das Ergebnis des

Teilprozesses ist eine  abgeschlossene
Vorbereitung  des  Projekts  hinsichtlich
Grobplanung, Ressourcen, Projektteam und
Dokumentation.

Abbildung 16: Detaillierte Projektstrukturplanung

Beim Festlegen einer Projektstruktur ist darauf zu achten, dass diese in der

Abwicklungsphase sowohl fir die laufende Kostenverfolqung als auch fir eine

Fortschrittsbewertung hilfreich und anwendbar ist. Nur so kann eine aussage-
kraftige Vorschaurechnung fir das Projekt erstellt werden und eine rechtzeitige
Gegensteuerung fiir erkannte Risiken erfolgen.
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o [
RataSan OBiek , MCE Industrietechnik GabH
< ] PRO M4050190 REHABILITATION DRL CLEUSON DIXENCE Bericht: ZITS-881 Offizieller Worschau Berict
< [_1 PSP M4050190 REHABILITATION DRL CLEUSON DIXENC (kut
[E) PSP M4050130 REHABILITATION DRL CLEUSON DIXENCH Auftrags-Nr Auftraggeber Projekt
[® PSP M9023532 Divese Arbeiten Mo-Werkstatte L ozl LA
@ PSP M40501901000 Los 1/SDEM Starttermin: 23.08.2006 Auftragsart:
=2 1 PSP M40501902000 Personal (kum.) Endtermin: 31.08.2009
[E) PSP M40501902100 Personal Los 2 GUL-Ende: Kalk-Schema:
[® PSP M40501902200 Personal Los 3
B PSP M40501902300 Personal Los 4 BEZEICHNUNG '
[E PSP M40501903000 Bau,lellul?g 1 NETTOUMSATZ 56.980.892,0
@ PSP M40501904000 Projektleitung 3 IAS UMSATZERL. AUS POC-ABRG.
< [ PSP M40501905000 Gerate (kum.) 5 SALES 56.980.892,0
[B) PSP M40501905000 Gerite 7 BETRIEBSWIRTSCH. LEISTUNG 56.980.892,0
[®) PSP M3023547 Diverse Fertigungen =
8 MATERIALZUKAUFE 1.823.372,0-
@ PSP M40501906000 Verbl:auchsstoﬂe 9 FREMDLEISTUNGEN 7.316.457 0-
= 3 PSP M40501907000 Qualitat (kum.) 11 FREMDPERSONAL 5.769.894,0-
B PSP mM40501907000 Qualitat 12 RUCKSTELLUNGEN
[E) PSP M8823569 12 Stk. Testkorper 13 SUMME MATERIAL U. EINZ ELKOST| 14.909.723,0-
T : 14 ENGINEERING/KONSTRUKTI ONS-ST 352.000,0-
PSP M40501908000 Sonstiges :
% PSP M40501903000 Re ie:undeachtré . 15 FERTIGUNG/MONTAGE-STUN DEN 4.832.762,0-
g g 16 SUNME FERTIGUNGSKOSTEN 5.184.762,0-
20 LEASING, MIETEN UND PACHTEN 1.523.052,0-
22 SONSTIGE SONDERKOSTEN 262.000,8-
23 SUMME SONDEREINZELKOSTEN 4.877.702,0-
26 SUMME PRODUCTION OVERHEAD 1.435.536,6-
29 RUCKSTELLUNGEN / KOSTENRISKEN 2.928.063,0-
31 SUMME RISKEN 3.996.455,0-
32 KONSORTIALLIEFERUNGEN 19.800.628,0-
34 HERSTELLKOSTEN 50.204.806,6-
Abbildung 17: Laufende Kostenverfolgung
B! Ind_P 1in % o) P g Pian -,,.u'.;._ —
Gewerk | I [ I i Gewerk M | I I il
P [ [ [ [ (7 (7% [T PO 3 (7% (% [T% [T (™™ [ [ e o s I [P R I T P E T P T e
Indirekles Personal B0, Projekleitung 0% ||
Baustellenbezug 1003 Planung 2% ||
Baustellenraumung 03| ox |
[ 0%
03 Gesamt 82
0%
S [T TTTTTTTIT]
(-, Los Zin% e Los 3 in %
Tt | i IR ] Gewerk T i [
et P % % % % % % 0% 0 [ (| o [ v wloadasfred om ss: 15 sou.4
Vo Schragschacht 663 Mont. Hochdruckvert leit 25%
Mont Schragseh Flachstr 863 Mont. Niederdrvertleftung 7%
‘Versalstollen 4,6m 383 Montage Pumpsteigleit. A
WasserschloBpanz. 7m 03¢, 0%
Montage Drossel 3 0% 0%
Panzertir 0% 0%
GESAMT Montagestand in %
Gewerk | | | | | Detisition fortsehrittszables
Bauleitung, Ind. Personal :2:‘ i I T — l-—.-:uh-.:x
Projekleitung Planung 82%| ProiesteivunsPlonsng » "
Montage Los 2 583 Mestese L2 sz [
Los 3 (3 FP— 2] e,
GESAMTFORTSCHRITT 55%)
PERSONAL Kalk. Kosten ISTKOSTEN 31.10.06 Istin %
EIGENPERSONAL inkl. Ausl. 7272184 2 847829 .
Fremdpersonal 2.983.500 4.049.375 1.873.847 , sax
IFASVAM 2.802.500 1902 482 TTE. 716 40,8
GESAMT 13.058.194  12.434.573  5.498.392 [ aax

Abbildung 18: Laufend
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Projektfortschritt

Risiken, ob vertrags- oder kalkulationsbedingt, kénnen verschiedene Ursachen
haben. Wichtig ist es, im Vertragswerk eine Vorgangsweise zur Abhandlung von
etwaigen Claims festzulegen. Nach Klarung des Verursachers ist ein Claim zu be-
antragen und in weiterer Folge mit dem Kunden zu verhandeln. Die Erfolgs-
aussichten steigen mit der Qualitédt der Dokumentation zu diesen Mehrforderungen:

. Koordination und Controlling, Claimmanagement, Projekt-
Projektstart Krisenmanagement abschluss
N N Inbetrieb- A
Technische Errichtung/ AM 150
Planung Beschaffung )} poalisierung setzung/
Abnahme

s Projektkategorien A A A A
Aktivitédten Formular AE & W AM 110 AM 120 AM 130 AM 140

Aktiven Claim dokumentieren
Auftretende Behinderungen oder Mehrleistungen sind
unmittelbar schriftlich zu dokumentieren und aufzuzeigen

Vorgangsweise abklaren . .

Die weitere Vorgangsweise fur die Durchsetzung bzw. Abwehr . Clalms dOkument|eren
der aktiven bzw. passiven Claims wird festgelegt und

Zustandigkeiten werden definiert. Die Preisbasis wird

unverzugich abgeldat * Vorgangsweise abklaren

Aktiven Claim stellen

e sooui o e ot *  Claims beantragen/verhandeln
Claim verhandeln . . .

Es wird eine Vereinbarung mit dem Kontrahenten uber die hd EI'QE:bI'IISSG elnal'bE:Iten

Behandlung des Claims getroffen

Verhandlungsergebnis in Bericht und Ergebnisermittiung
einarbeiten

Die Anderungen zum urspringlichen Verirag, die sich aus dem
Ergebnis der Verhandlungen ergeben, sind in die
Projekibewertung aufzunehmen

Meilenstein
Legende:
V' verpflichtend mittels vc Fomular zu
G nurim Falle einer erforderichen Projektgenehmigung, durch EXCO oder UB-Leitung mittels

Formular i u

Abbildung 19: Vorgehensweise fiir Claim-Dokumentation

Den Abschluss der Abwicklungsphase stellt die Inbetriebnahme mit dem Abnahme-
protokoll dar. Eventuelle dokumentierte Mangel sind so schnell wie mdglich zu
beseitigen um eine Verzdgerung der Schlussrechnung und der damit verbundenen
Zahlung zu vermeiden. Vertraglich festgelegte Garantiezeiten beginnen zu laufen
und eventuelle Vorsorgen fur zu erwartende Mangelbehebungen sind zu bilden.
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Um den erwarteten Effekt aus diesem Projektmanagement zu erhalten, ist es
notwendig ein s.g. Projektabschlussgesprach durchzufiihren, in dem sowohl positive
als auch negative Erkenntnisse zu Papier gebracht werden. Verbesserungs-
vorschlage zu den negativen Erkenntnissen sind zu kommunizieren, um den ge-

wilinschten Lerneffekt zu erhalten.

Abweichungen der Nachkalkulation zur urspringlichen Angebotskalkulation sind zu
analysieren und eventuell in zukinftigen Projektkalkulationen zu berlcksichtigen.

projektetart ination und Controlling, Clai , Projekt-
] Krisenmana gement abschluss

A
i 3 " N Inbetrieb-
Aktivititen e R >“>>s>> :;:.;2:;"“%>> ;«;;;;gg>
Kundeniibernahme anfordern, Bereitschaft zur Ubernahme
anzeigen und Termine fixieren Aﬁq A,,Am Aﬁa Mﬁq
Endgiiltige Kundeniibernahme schriftlich bestatigen lassen
Der Kunde bestatigt die ordnungsgemaRe Ausfiihrung und die Ko i
Abarbeitung der noch offenen Punkte hd Enng|tlge KUﬂdenUbernah me
Forderungen, Garantien, Pénalen und Claims klaren . -
Restliche Forderungen mit dem Kunden bzw. Lieferanten A Gal’a ntlen, Ponalen
abstimmen, Termine festlegen und Verantwortungen zuteilen
Bankgarantien/-Biirgschaften zuriickziehen . VO IsoO rg en

Bis auf eventuell geforderte Gewahrleistungsgarantien sind
samtiliche Garantien und Birgschaften zuriick zu halen

Fir Gewéhrleistungs- / Garantieanspriiche vorsorgen

Far eventuell auftretende Anspriche sind finanzielle Vorsorgen
zu treffen

Schlussrechnung legen

* Schlussrechnung
* Nachkalkulation

Zahlungen liberwachen A Ve re I n ba rU nge n

Die Zahlungen werden entsprechend der vertraglichen .

Vereinbarungen uberwacht NaCh prOJektphase

Nachkalkulation durchfiihren . .
Vereinbarungen mit Kunden iiber Nachprojektphase L P rOJ e kta bSCh | u Bberl Cht
festlegen

Mit dem Kunden werden MaRnahmen vereinbart, die fur die Meilenstein AM150 Projekt abgeschlossen

Gewahrleistungsphase erforderlich sind bzw. weitere
Kundenkontakte ermoglichen

Internen ProjektabschluBbericht erstellen
Die Erkenntnisse aus dem Projektablauf werden im Der Meilenstein und somit das Ergebnis des
AbschluBbericht dokumentiert Teilprozesses ist der Abschluss des Projekts
Legende: und somit auch der Abschluss des
vV verpflichtend mittels vorgegebenen Formular zu dokumentieren Haupth’OZeSSeS Abwlck/ung

G nur im Falle einer erforderlichen Projekigenehmigung, durch EXCO oder UB-Leitung mittels
vorgegebenem Formular verpflichtend zu dokumentieren

Abbildung 20: Schritte fiir die Kundeniibernahme bzw. der Nachkalkulation

Wie aus den vorhergehenden Ausflhrungen ersichtlich, ist das Hauptproblem bei
einer Due-Diligence die Bewertung der vorhandenen Risiken. Diese sind sowohl
vertraglich als auch durch die technischen Hintergriinde zu den einzelnen Projekten
bedingt. Je detaillierter die Regulative einer Firma sind, desto leichter ist es das
Risikodenken dieser Firmen einzuschatzen und die mdglichen Risiken solcher
Firmen zu bewerten. Im beschriebenen Prozess war die Bewertung der Risiken auf
Grund des ausgepragten Risikodenkens des zu Ubernehmenden Unternehmens
leichter als in anderen Fallen. Das soll allerdings nicht heiBen, dass solche
Bewertungen nicht trotzdem mit erheblichen Risiken verbunden sind.
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3.3. Personalentwicklung in der Integrationsphase am praktischen Beispiel

Nachdem die Ubernahme der Firma erfolgt war, galt es das Ganze auf einen
gemeinsamen Nenner, sprich Organisation, zu bringen. Hierbei galt es viele Dinge zu
berlicksichtigen, die sowohl aus Kosten- als auch aus Motivationsgriinden
erheblichen negativen Einfluss auf die Zusammenfihrung nehmen konnten. Im
vorliegenden Falle gab es bei den zu fusionierenden Firmen einzelne Geschéfts-
felder, die sowohl spezifische Geschafte betrieben als auch Geschaftsfelder, bei
denen Synergien zu heben waren. Die spezifischen waren sehr einfach in der neuen
Organisation abzubilden. Bei den Bereichen mit Synergien setzte sich die neue
Zweierfiihrung aus jeweils einem Mitarbeiter der friheren Organisation zusammen,
um die Kooperation zu férdern.

Bei den Servicebereichen, die nattrlich in den urspringlichen Firmen jeweils eine
Leitung hatten, kam es dazu, dass eine Person nominiert wurde und die andere ihre
Leitungsfunktion verlor. Dies fUhrte in einigen Féllen auch zum Personalabgang:

Organisation VAM

Geschiftsleitung

Obemdaorfers/ Koblinger !/ Roithmair

‘ Geschaftsfelder
| | | | |

Industrie-u. Kraftwerks- Tiefrohr- Montage Engineering Anlagen- Apparate-
rohrleitungs bau leitungsbau technik, Wasserkraft Behilterbau
Eferdinger A. /| Schickmayr Lorenz | Prinz R. Gaigg H. ManT H. Hifurthner

‘ Niederlassungen

[ [ [ [
Graz/A Linz | A Steti/CZ Kosice ! SK

Leitmer Hofmann Kefer Schifer
Servicebereiche Stabsstelle
[ [ [ [ [ [
Controlling Finanz-/ Logistik EDV Personal Qualitidt! Schweil-
Rechnungsw. technik / SGU
Gaigg T- Pastl Tschermns Kragl Zamdom enaghi Kirenamayr*=

* Sprecher dar G
Q-Bazuftragte
= QM-Leiter

Abbildung 21: Organigramm Fa. BIS VAM Wels vor der Fusion
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Abbildung 22: Organigramm Fa. MCE IT Linz vor der Fusion
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Abbildung 23: Organigramm neu der fusionierten Unternehmen
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Die gr6Bte Herausforderung war und ist es jedoch die Entlohnungs- und
Sozialleistungsstruktur auf eine einheitliche Basis zu bringen. In beiden Firmen gab
es Betriebsvereinbarungen, die im Zuge der Fusion nicht angetastet werden durften,
welche jedoch auf lange Sicht nicht weiterflihrbar waren.

Diese Gesprache und Verhandlungen mit dem Betriebsrat sind auch bis jetzt noch
nicht abgeschlossen. Hier ist Fingerspitzengefiihl und Uberzeugungskraft gefragt,
um den Mitarbeitern das Geflihl zu geben, dass die Veranderungen fair ablaufen.

Im vorliegenden speziellen Fall kann man sagen, dass man auf einem guten Weg ist.
Es bedarf allerdings noch viel Arbeit um aus zwei eigenstandigen Firmen eine so

reibungslos funktionierende Organisation zu machen, wie es beide vorher waren.

3.4. Zusammenfassung und Resilimee des praktischen Beispiels

In der Pre-Merger-Phase dieser Firmenfusion war es fir die Firma BIS VAM Wels vor
allem oberste Prioritédt einen Geschaftspartner zu finden, mit dem es méglich ist, die
Wettbewerbssituation zu verbessern. Mit der Firma MCE IT Linz konnte ein Partner
gefunden werden, mit dem einerseits die Dienstleistungspalette erweitert und
andererseits die Internationalisierung verstarkt werden konnte. Beginstigt wurde
diese Firmenfusion dadurch, dass die beiden mdglichen Kandidaten in den letzten
Jahren bereits gemeinsam einzelne Projekte abgewickelt hatten und so das

Screening und eine damit verbundene Annéherung leichter wurde.

Die Durchfiuhrung der Due-Diligence beschrankte sich hauptsachlich auf die
rechtliche und finanzielle Prifung des Vertragswerkes anhand eines Projektbeispiels
im Anlagenbau. Hier galt es vor allem Strategien zur Risikominimierung zu finden
und diese auch so gut als méglich umzusetzen. Vor allem die Vertragsgestaltung und
Auslegung von Fristen mit den damit verbundenen Garantie- und Haftungszeiten

spielen hierbei eine wesentliche Rolle in der Zielverfolgung.

Die Untersuchungen im Rahmen dieser Due-Diligence zeigten die Schwachpunkte
bzw. Risiken in der Entstehungs- und Abwicklungsphase auf. Besonders die
Erkenntnis entstand, dass viele Kriterien bereits in der Vorkalkulation bertcksichtigt
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werden muissen, um sich in der Schlussphase einigermaBen ,schadenfrei” halten zu
kénnen. Des Weiteren ist zu erwahnen, dass eine sorgfaltige Dokumentation aller
Schadensfélle im Laufe eines Projektes unumganglich ist, damit eine liickenlose
Nachverfolgung im Nachforderungsfall problemlos mdglich sein kann.

Als weiteren Punkt kam man bei der finanziellen Due-Diligence zur Erkenntnis, dass
die Kostenverfolgung im Projekt nur durch eine fehlerlose Fortschrittsbewertung
erfolgen kann. Dies ist notwendig, um zusétzliche Risiken einzudammen, um damit

die ordnungsgemaBRe Durchfihrung einer Vorschaurechnung zu erméglichen.

Trotzdem war es das entscheidende Kriterium in diesem Politprojekt, die Risiko-
bewertung vor Projektbeginn so gut als mdglich durchzufihren, um etwaige Mehr-
kosten zu verhindern. Anhand der bereits aus Vorprojekten entwickelten Projekt-
kategorisierungstabelle konnten ein GroBteil der méglichen Risiken eruiert und ein-

gestuft werden.

Bei der personellen Umsetzung ist es bedeutsam, durch das richtige Zusammen-
fihren von Filhrungskraften etwaige ,Wissenssynergien® zu realisieren. An
bestimmten Positionen in den einzelnen Servicebereichen kam es aufgrund von

Doppelbesetzung zu einem maBnahmenbedingten Personalabgang.

Eine groBe Herausforderung aber stellte die Anpassung der Entlohnungs- und
Sozialleistungsstruktur da, bei der eine Lésung zur Anpassung der beiden
Organisationen angestrebt werden musste. Hier wurde aber gemeinsam mit dem

Betriebsrat eine Struktur erarbeitet, die sich fir alle zufriedenstellend entwickelte.
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4. Zusammenfassung und Ausblick

Der standig steigende Preisdruck und der damit verbundene Uberlebenskampf vieler
Unternehmen haben zur Folge, dass eine Fusion oftmals die einzige Mdglichkeit ist,
um auf dem Markt prasent und in Folge dessen konkurrenzfahig zu bleiben.
Andererseits aber haben Unternehmenskaufe auch marktwertsteigernde Motive,
indem attraktive, gesunde Unternehmen akquiriert werden, um sich so Wett-

bewerbsvorteile zu verschaffen.'?’

In der vorliegenden Arbeit wird versucht, die vom Verfasser ausgewdhlten
Teilprozesse dieses komplexen Themengebietes zu untersuchen. Als Grundlage
dafiir soll ein praktisches Beispiel einer 2010 in Oberdsterreich durchgefiihrten
Firmenfusion dienen. Neben dem Screening in der Pre-Merger-Phase und der
Personalentwicklung in der Post-Merger-Phase wurde eine Due-Diligence-Prifung in
der Transaktions- bzw. Merger-Phase durchgefihrt. Beim Screening wurde
hauptsachlich darauf gezielt, einen Partner zu finden, mit dem eine Erweiterung der

Ressourcen mdglich war.

Den gr6éBten Teil dieser Transaktion beanspruchte aber die Durchfihrung der Due-
Diligence mit der Aufspaltung in rechtliche und finanzielle Aspekte von Projekt-
vertrdgen. Dazu war ein Politprojekt im Rahmen der Due-Diligence, das mit Hilfe
eines Kaufmanns erarbeitet wurde, sehr hilfreich.

Ziel war es, moglichst viele Risiken bereits im Vorfeld beseitigen zu kénnen, indem
die Risikopotenziale eruiert und mdgliche Ldésungsansatze generiert wurden. Des
Weiteren war neben der Risikominimierung das Ziel, mit einer mdglichst hohen
Qualitdt der Dokumentation, die Durchsetzung von Nachforderungen férdern zu

kdnnen.

Bei der Frage der Personalentscheidung in der Post-Merger-Phase wurde ebenso
versucht, mdgliche Ldsungsvorschlage fir eine humane und flr den Mitarbeiter
zufriedenstellende Entscheidung zu finden. Anhand des praktischen Beispiels ist gut
erkennbar, wie sich die Personalentwicklung in den Flhrungspositionen entwickelt

127 vgl. Berens / Brauner / Strauch, 2011, S. 36.
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hat. Als besonderes Augenmerk galt es hierbei neben der Stellenbesetzung der
FOhrungsebene die Veranderungen der einzelnen Arbeitsplatze. Hier gilt es die noch
laufenden Verhandlungen fair zu flihren und den Mitarbeitern das Gefiihl zu geben,

dass diese Veranderungen zur Zufriedenheit eines jeden Einzelnen ablaufen.

Ein Ausblick in zukinftige Investitionen besagt, dass sich besonders mittelstandische
Unternehmen trotz der Berg- und Talfahrt in der konjunkturellen Entwicklung nicht

davon abhalten lassen, ihre gut geflllten Kassen flr Zukaufe zu nutzen.

Am Osterreichischen Markt ist die Anzahl von Transaktionen seit 2009 um 2,35 %
von 420 auf 440 gestiegen. Wie auf der u.a. Abbildung gut ersichtlich, ist vor allem im
Bereich ,Industrie & Energie“ ein deutlicher Zuwachs an Transaktionen zu er-

kennen:'28

Anteil an M&A-Transaktionen 2011

Konsumartikel
25%

Industrie und Energie
41%

Werkstoffe
21%

Versorger

" Finanz-
IT&TeIekomJ Finanz 4%
5% unternehmen

4%

Abbildung 24: Anteile der fusionierten Unternehmen 2011 in Osterreich

AbschlieBend ist zu bemerken, dass sich zwar ein GroBteil der von dsterreichischen
Unternehmen durchgeflhrten Fusionen in Europa abspielen, obwohl ein Trend
Richtung Osteuropa bzw. Asien erkennbar ist.

128 vgl. Maier, 2011, S.48 ff.
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