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Risiko von

als Folge von Mergers & Acquisitions

Der Verlust von Wissen in{ulg[: von Mergers
& Acquisitions ist eine fiir viele Unter

nehmen eminente Herausk ﬂrdfrungz__. Die
beiden Autoren zeigen in ihrem Bericht auf,
welches die Folgen von Wissensverlusten

sein konnen und welche Massnahmen und

Instrumente es gibt, um die drohenden

Risiken von Fn':ginn des lntugmtinmpm-

ZESSESs an Zu minimieren.

VON PROF. DR. GILBERT PROBST, DIPL.-KFF. BIRGIT KNAESE

URCH DIE VERSTARKTLE ORIEN
ferung am Sharcholder-Va
lue-Prinzip indu=ziert, erlcht
-.I-.-r :".|.=.I'|-:I mr H.l'l:l.ll ||||||
".'.':ri.cl.lIl;;alc't'-':ln._' clersedt e
ne Hochkonjunkrur, weil in

der deutschsprachigen Industrieland

schatt viele diversifizierie Konzerne in

Mergers & Ac quisicions ein w irksames

:"-I.'rh.'.. |.'|I-:.|"|':| II:I.I'H.\.""'. Hingl ||'|-.\_|'| ||,r

memwert durch die Ubernabme wnee

bewertcter  Kandidaten  signifikant

zu steigern. Wihrend Unternehmen
mit Mergers-&0-Acquisitions- Aktivita
ten hisher inshesondere dic Erziclung
vom Markimacht sowie Foonomies of
scale und scope beabsichtigten, steht
derzeit zunchmend die Zusammen
tahrung von Kompetenzen und Wissen

im Blickpunkt des Interesses (vergle

che Arthur, 1994 Seite 406 und [olzen
de. Begrrinden lasst sich diese Schwer
punktverlagerung unter anderem da
mit, dass in de |";u[|:-_lh:_'|1 [nlormations
gesellschaft ein wendenziell wissens
basierter Wetthewerh vorherrsche, Das
heisst, Wetthewerhsvorreile sing hau
Koy« e
Faktor
Wissen bezichungsweise Know-how

hig :1||.':. hbedeutend min

Vorteilen. Somir wird der
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r die Wetthewerhsfahigheir eines
Unternchmens zunchmend wichtiger
Die bisher wenig beachsere Scharren-
seite des wissenshasierten  Werrhe

werhs, in Gestalr von Know-how-RBisi

keen. wird nachfolgend belewchrer (hier
beispiclhatt bei Mergers f¢ Acquisiti-
on=), und es werden Maglichkeiten der
Bewiltigung derselben aulpezeigy,

Wissensrisiken

bei Mergers & Acquisitions

DEUTACHE UND SCIWLIZER GREESIANEEN
diversilizieren im Rahmen von Alquisi
tinnen zunchmend in den Bereich des
Investmenthankings, wie die folgenden
Ubernahmen der letzten Jahre beispicl
hadt belegen:

m Morgan Grenfell durch die Deursche
Bank,

W Kleinwort Benson durch die Deesd
ner Banl,

W First Boston durch die Kredivansealt,
5o, "l"'.":I.T|‘H.IJ‘g durch den Schweizeri
schen Bankewerein,

W Rankers Trust durch die Deotsche
Rank {ll! Vorbereiu ).

Das aul diese Weise serkanftes
Know-how sall in '-.'.;r|'\|ir|d|,:|n‘!_'| mit
Wissen, Eoanen, Edahrung und Reich
welte der Universalhank zu cinem Full
Service-Angebat im internationalen In
vestmentbanking integriert werden

Mabei wird haufig oberschen, dass
Fusionen und Akquisitionen zwar vigl
versprechende, aber auch  riskante
[canzaktionen sind!

1. 50 besteht E’H:'ihpil“:]‘\.'.'. elsa in hohem
Masse Unsicherheit beziiglich des
sl'mz-:__p,i:azl'rcu Werts des erworbenen
Wissens,

2. Aber awuch der Frhalr dieses new
erworbenen Wissens kst keinesfalls ge
gichert. Kindigungen ent=cheidender
Wissenstrager nach der Akquisition
fohren zur Zerstorung oder Entwer-
tung der fthernommenen Wissenshasis.
Meldungen der Tagespresse im Zusam
menhiang mit Mergers & Acquisitions
hestatigen dies.
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Lu den Personen

DIFL-KFF, BIRGIT KHAESE
Berufenusbildung wid Berufsprais:
Aushildung zur Bankkauffrau wnd
Tatigheit al=s Internarional

Auditor in der Konzernrevislon der
Firma Johnson Concrols, Inc. in
Firtiss=e].

Universitire Tabigheit: Sucdiom
der Berricbswirschalyslehre an
der Unbversiuin zu Koln, Derzeit
wisacnschaltliche Mitarbsiterin
und Doktorandin am Lehrstubl
[['lri".lrg:mimtinn und Management
an der Universitit Genf
Verbffentlichungen: . nocsc, [l
Kemkompetenzen im strategischen
Management von Banken, 1996
Prohst, Gro/Knaese, B

Risikokaltar Wissen, 1998

PROF. DR GILBERT PROBST

Ausbibdumng: Fromocion und
Hahilitarion in der Berriebs-
wirtschafrslelre an der U niversitie
8. Gallen.

O HERICHTETD MR o L AGES- ANZLEIGER
S:ml L April 1998, dass im Rahmen

der Fusion zwischen der Schwei:
zerischen Bankgesellschaft (UBS) und
lem Schweizerischen Bankverein
(5BV) cin ganzes Anlageheracerteam
kondigte und zugleich eine mass-
gebliche Gruppe aus dem «\Warrant
Bereiche sowic fonf Experten, dic im
«Stillhalcerbercich= for rund &0 Pro-
zent des Markeaneeils veranrwortlich
waren, zur Konkurrenz wechselien,
D= <WWall Soreet Journals berichtete
zur gleichen Zeir, dass in New York
23 URS- Investrenthanker von dem
rencmmierten Wertschrftenhaus
Donaldson, Lufkin & Jenrette ther-
nomimen wurden. Der Handelschel

einer Borsenbank kommenticre
diesen Vorlall sehr treffend mit den

Forschmgsaufanthale: An der
Wharton School der University
of Pennsylvania, Philadelphia,
unil am International Management
[nstitwte { ML), Genf, kehree er

als Visiting Foculty Member.
Luhrtatighait: Inhaber deg
Lehrstuhls for Organisation und
Management der Universigic
Genf und Dirckror des dortigen
MEBEA-Programms.
Verdffentichungen: Zahlrciche
Publikationen zu den Themen:
=Guanzheitliches Managements,
«\emetztes Denkene,
=Systemarientierte Drganisations
und «Organizationales Lemen und
Wissensmunagements.

Weitere Aktivititen: Gronder der
Creneva Knowledge Group,
Vorstandsmitglicd der Schweize-
rischen Kurse fir Unternehmens-
fishrumg (SKLT) und har
Verwaltungsears- und Rerarungs-
mandare in verschbedenen prossen
Unternchimen.

Worten: <D geht der neven Bank schr
viel Know-how verlorens (vergleiche
Baumgartner, [998),

Mitarbeiter beklagen, nicht aof dic
Fusion vorberzitet worden zo sein, sic
Idhlen sich hintergangen und hegen
Misstrauen gegentiber dem Unternch-
men. Sie zZichen die Komsequenzen:
anche kondigen innerlich, die besten
tun s withlich. Es zichen zahlreiche
Experten trotz cines Ubernahmeange-
bots sinen Wechael vor
3. Die Zusammenfohrung von Prozes
sen und Strukouren der fusionierenden
Banken [ Retbungsverluste und
Widerstande aus Die geforderte An-
passung an verinderte Abliofe verun-
sichert zahklreiche Mitarbeiter oder be-
wirke, class she unzufrieden sind. Angst
und Unsichecheit [shmen die Bereit



Know-how-Risiken bei Mergers & Acquisitions

el

B Unkontrolinre Wissansn- und
ahiflises

B Unsicherhei becigich Wer und
Erhalt srworbenen Wissens

B Hain gazisltar Erverts Dend e
Faragunien usd Romgsieneen

B higrennngskonfikie bel der Stelen-
Basptaung dns nesen Untevshinens

B Inhegration Felergenar Skliva

B fusommengrall umirschindich
Boirigka pystame

B Tusammestsetien unterschiedicher
Untemehmersktturen

schalt, Wissen EilrL:u]'.-:ring_l:'n nel e mit

chen newen Kollegen = teilen

4. Aus der Koow-how- Bisikoperspel-
tive hesteht bei Mergers-&-Acquisi-

(R o R

B Uisiwirmchiar Hnowhos-Werust

8 Urausgewvogennr wnow how Trangsier

¥ Hnaw-howverus] duich Rindgengen

2 Iahlung for Fnceshow, Dber das man berelis
verfilg

5 Es selpen sich nicht imeer de quallaiv
Banesnan durs

¥ Yerardenng etabd ierter Struidungn und
Processs

B Hnora-hos-Waiust b Inknmpalitoligs:

B ptmplet merdendes ‘Wissen

B Verius] implizhien Wisssns in Geshali
Irfprmalian M Chwerin, A Deechgainrear,
s miitian fidets

B Behnderurg des dufhaus beaehungswese

e Nutzung einer gemensaman Wissershsis,

Hamimeng des MEaNBannecFan Wiksans-
Thsg gy i Wissansiran slernmm sag

Risiken des Wissensverlusts effizient minimieren
Hegeikneis des. Know-hos Hisikomanage maens

tions- Aktivititen zudem dic Gelahe,
dass man nicht nur geziclr digenigen
Flhi;'g}c-uil:m und E{mn]u'n:n:':n er
wirkt, die man sich u.ru.'i|!|;.|1.|.'|1 mixhte

(verglebche HamelTPrahalad, 1994, Sei-
te 166 und folaende). Beim Zusamnsen-
schluss van URS und SEY {5t &5 aul die
h‘l‘itgﬂ'hl.'nlh Homogenithi der bedden
Banken hirsschtlich Fnrrnal_ju'ris[isrl':'n
Eta.luu.ﬂrg,uniﬁu.hmx:uﬂ“m.irﬂ.mn
[nformationslusses, qualitativer und
quantitativer P-:r::mala:uas:mnng B
wie wetthewerbsstrategizcher Para

meter  [zum Iiciq'.-i:l stmte_g'.u'h'r
Ziele, Ela-]grupmr:. Innewvationg- wnd
[neernationalicivshesrebungen, ange-
borerer  Lelsturgspalette usw.) zu-
risckzufohren, dass damic for Ko
how bezahlt worde, aber das bereiss
verlig: wurde. Im persomellen Bereich
heksst dicses, es trefen Manager mit
ahnlichem Qualdikationsnivean wnd
Erfahrungswissen zwsammen, die in
den zuvar getrennten Banken gleiche
Funkonen inochatter und nun om
dicselbe Srelbe in der zulcinitizen LIRS
AG konkurricren. Derartige Abgren-
zungskonflikte sind micht nur in der
ohersten Fohmungsricge zu beobach-
ten. sondern das Hickhack wm die
Stellenbesetzung durchzicht die Orga-
nisatkon bls an dic Basis (vergleiche
=Tages-Anzekger= vom 31, Marz 1998,
Til:elui't{].

Ideatifilation
Masanahmen wnd lnstrumsente Analyse und Beurteilung

ALl
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5. Im Kampl um einzelne Positionen
und Anstellungsvertriage setzen sich
nicht immer digjenigen durch, die auch
qualitativ am besten sind (vergleiche
Hatner, 1998, Seiten | bis 4). For diese
Art des Know-how-Risikos werden dic
starren Hierarchien veranrwortlich ge
macht. Da Inshesondere die ehemaligen
UBS-Mitarbeiter an klare Formen ge
withnt sind, konnen sie sich in dem
komplexen Fusionsprozess nur schwer
gegeniiber den als flexibler gelrenden
Rankverein-Mitarbeitern  behaupten
{vergleiche Hafner, 1998, Sciten | bis 4).
8, Dieser <postiusionelle Machepokers
erstreckn sich auch auf Enrscheidungs-
tatbestiinde in Verbindung mit der
Zusammentohmng  teibweise  sehr
heterogener  Geschaftsprozesse und
Projcktablaufe. Der Integrationspro-
zess  machr  hochgradig  komplexe
Veranderungen etablierter Strukturen
und Prozesse erforderlich, Dabei sind
organisatarische  Know-how-Risiken
deutlich erkennbar: So wird belspiels-
weise durch das  fusionsbedingte
Zusammentreffen  unterschiedlicher,
meist nicht komparibler Betriehssy
steme das darin gespeicherte Wissen
bedrohe,

ACH DER FUAION VON RANE WELLS

Fargo und First Interscate sollren

die Computersysteme der beiden
kalifornischen Banken innerhalb
von sichen Monaten angepasst und
zusammengeschalter werden
(vergleiche Schifer, 1998, Seiten 132
und folgende). Doch hei der Einbin-
clung der aber 1000 First-Interscare-
Miederlassungen in das Wells-Fargo-
Netzwerk kam es immer wieder zu
Systemaustallen. Mehrere Tage lang
war das bankweite Computersystem
ausser Betrieh.

Ein Grossteil des durchschnitt-
lichen tiglichen Checlkaufkemmens
klieb unbearbeiter. darunter unge-
deckte Checks, die nicht rechtzeitig
zuriickgegehen werden konnten.
DNadurch mussten rund 180 Millionen
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Massnahmen und Instrumente zur Absicherung
gegen I{nnw-huw-ﬂlsltu tel Mergers & Acquisitions

Werainhedtlichung von Arbeits- und
Organisationsablaufen

Hincra-hawe Vet durch Kindigung
wichiiger Mitabeiler

Firiw-brow-Hagitalverieste durch
Areandesung von Bunden, Lieferanten,
Ireestoren und MIterteitem

fusamemanireffen unterschiedlichar
Betriehssystems

Susammeniretfen unterschiedlicher
Urfermehmensko lburen

Dollar, dic das Kreditinstitut
angeblich auf seinen Konten hatte,
aber niche finden konnte, abge-
schrieken werden. Zudem schrumpire
das Einlagenvolumen um 10 Prozent
gegennber 1997, und es war cin Rock-
gang der Kontenzahl zu verzeichnen.
Mit den Kundenabwancerungen ging
auch das in der Kunde-Bank-Bezie-
hung steckende Know-how verloren.
7. Zudem kann sich nur ein Betrichssy-
stem durchserzen: dies har zur Folge,
dass die Fahigheiten und Kompetenzen
im Umgang mit dem abgelehnten Sy
stemn melst obsolet werden. «Der Ver-
such, die EDV-5Systeme von zwel Un
ternchmen  zu  verschmelzen, wird
imimer scheitern, Man muss sich for
eins entscheidens (Peter Hoch, Vaor-
stand Hypobank, zitierr bei Schifer,
1908, Seite Ili].

8. Vi kontriren Unternehmenskultu-
ren von Citicorp und Travelers Group
werden als weitere Know-how-Ristko
quelle identifiziert. Es treffen unter
schiedliche Fohrungsstile, Arbeitswei-
sen  und  Managementphilosophien
aufeinander. Mit dem Zusammenwach
sen der beiden Banken briche zugleich

Linemmahma ganzer Arbaitsschrtte en bloo

Frinzeitige Einbezienung uwnd Einbindurg
won Mitarbeitam in den Fuskonsprozess

Schrellighait und Klarmeit bai Personal
entschexdungen

Gedald und Uberzeugungakralt beim Abbay
clisr Abwihhallung von Mitariestem

Ofene und undEssence Kommunkation
lbar Detalls der Fusion

Offenlegung und Bewusstmachung von
Urterschieden

HKulrusman agament

Einsalz eines Kultunerantwoetlichan

ihre spezifische traditionelle Unterneh-
menskultur  auseinander wnd  damit
auch das darin verhaftete {implizite)
Wissen in Form von Arbeitsweisen,
sungeschrichenen  Regeln und Ge

sctzene, informellen Metzwerken, An

.n-.lnn:chl:u]tnr:rn sowie Vertrauven. Er

fabrungen in der Zusammenarbeit mit
anderen Kollegen urd das Wissen dar
aber, wer die Experten im Unterneh

men singd, verlieren durch die Fusion an
Wert. Dartiber hinaws behindern kulto

relle Barrieren den Aufbau bezichungs

weise dic Nutzung ciner gemeinsamen
Wissenshasis, Der organisatorische
Wissensfluss wird inshesondere durch
inkompatible Wertesysteme und die
Unterschiedlichkeit der Normenge

flechee der aufeinandercreffenden Sub
kulturen gehemmt (vergleiche Schap

pel, 19946, Seire 175).

Dic vorangegangenen Beispiele ha
ben gezeigt, dass Know-how-Risiken
im Zuge von Fusionen und Akguisi-
tionen sowohl durch unerwonschien
oder unfreiwilligen Abfluss als auch
durch die Vernichtung, die Substitu-
tion, Fehlallokation eder Nichtnurzung
kritischen Wissens auftreten kinnen.



In cler Tabelle {siche Seite 13) sind die
Beispicle und Auswirkungen der ge-
schilderten organisatorischen Know-
howe-Risiken zusammengefasst,

Der Schutz vor Wissensrisiken ist
elementar fiir den kiinftigen Erfolg
KN UNTERMEHMEM, DAS TM WISSENS-
intensiven  Wetthewerh stehr, Lkann
es sich leisten, Wissen zu verlieren
Dies lege den Schluss nahe, dass Know
how-Risiken  handhabbar und  kal-
kulierhar  gemachr werden mossen.
Dabel wird ecine systematische Yar-
gehensweise anhand des aul Seite 13
abgehilderen Regelkreises emplohlen.
Dic Tabelle aul Seive 14 zeigt, wie
Know-how-Risiken abgesichert wer-
den konnen.

1. Zur Reduzierung von Know-how-
Risiken, die im Zuge der Vereinheitli-
chung von Arbeits- und Organisations-
ahlaufen entstehen, haben die Manager
der klllr'lfljg-.:n Bayerischen H}'Fmrluf-
ken- und Vercinshank folgenden Weg
gefunden:

W ANZE ARBEITSSCHRITTE SOLLEN oFN
 blocs von einer der Banken aber-
A ommen werden (verglelche
Schafer, 1998, Seite 135). S0 oricntieren
sich die Fusionspartner zum Beispiel
bei der Neudefinition des Kreditver-
gabeprozesses von der Entscheidung
hinsichtlich der Formulare aher

die Reihenfolge der Bearbeitung bis
hin zu den Zustindigheiten enoweder
an der Hypothekenbank oder an

der Vereinshank. Der Versuch, sich
aus beiden bisherigen Systemen

die «Rosinens herauszusuchen, um
nach dem perfekeen Prozess zu
streben, wird bewusst unterlassen

Bei dicsem Unterfangen drohen

zu viele neu entstehende Schnitt-
stellen. Sie konnen kaum wieder
zusammengefigr werden, Da scheint
den Bankern die risikofreie
80-Prozent-Losung die geeignetere
Alrernative zu sein.

2. Um dem Verlust an Hununl{:q'.-ital
durch Kondigung vorzubeugen, sind
entscheidends Mitarbeiter frihzeitig in
den Fustonsprozess einzubezichen,

3. Es gilt, dic Ungewissheit bei Mitar-
beitern zu reduzieren. Dabed tst Schnel-
ligheir hinsichtlich der Entscheidung,
oh und in welcher Position Mitarbeiter
weiterbeschifrigt werden, gefordert.
4. Die Abwehrhaltung der Mirarbeiver
abzubanen erfordert viel Geduld.

5. Um Mitarbeiter, Kunden, Licferan-
ten und [nvestoren nicht zu verlieren,
sind sie 0ker den alitwellen Stand und
dic Details der Fusion umfassend in
Kenntnis zu setzen. Die offens Kommu-
nikation sollte eine sZweibahnsirasses
darstellen, um Organisationsstrukiu-
ren, Arbeitsabliufe, Produkte und
Dienstleistungen im neuen Unterneh-
men moglichst zielgruppencrientien
zu gestaleen [ ]

Summary

Der Fakror Wissen hzw. Know-
heror Fur die Wetthewerhskahigheit
cines Unternehmens wird zunch-
miend wichtiger, da in der heutigen
Intormationsgesellschalt ¢in
tendenziell wissenshasierter Wett-
bewerh vorherrsche, das heisst,
Wetthewerhsvorteile sind haufig
gleichbedeutend mit Know-how-
Vortellen. Der wissenshasierte
Wetthewerh hat seine Kehreeite in
unerwiitnschren und bisweilen
unkontrollierten Know-how-
Abflassen, die in diesem Beitrag am
Beispiel von unternehmerischen
Mergers-&z-Acquisitions-
Akrivititen beleuchtet werden. Im
Zuge der tortschreirenden
Globalisierungs- und Deregulie-

rungstendenzen im unternehme-
rischen Umfeld sind Fusionen und
Akquisitionen in jlingster Zeit
hiufiger zu beobachten, wodurch
die damit cinhergehende Gefahr
eines Wissensverlustes an
Aktualivie gewinnt und das Ein-
leiten von Schutzmassnahmen for
das Unternchmen tiberebens:
notwendig werden kann. Im
vorliegencen Beitrag werden acht
AUEIH‘&E“HEQI‘I SOgEnannier
Know-how-Risiken, die bei
Fusionen und Akquisitionen auf-
treten konnen, dargestellr. In
einem weiteren Schritt werden
entsprechende risikopalitische
Massnahmen zur Absicherung ge-
gen derarrige Risiken vorgestelle.
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