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Die «Fusionitis»
In den Griff bekommen

POST-MERGER-INTEGRATION Mergers und Akquisitionen schei-
tern nicht selten, denn kaum eine Fusion verlauft ohne Reibungsver-
luste und kostspielige Integrationsprobleme. Hier helfen die Berater
von Helbling Management Consulting, die Unternehmen aller Bran-
chen betreuen. Beratungsschwerpunkt ist die Starkung von Wachs-
tum und Ertrag durch optimierte, IT-gestiitzte Geschaftsprozesse.

schen Industrie grassiert die Fusionitis.

Nach einem Merger sind Aufbauorgani-
sation, Marktauftritt und Reporting trotz
spektakuldrer Reibereien relativ schnell
definiert und umgesetzt. Wesentlich auf-
wendiger ist aber die Verschmelzung der
Geschiftsprozesse und der zugehorigen IT-
Systeme aufgrund ihrer Komplexitit. Sie
kann Jahre dauern, Unsummen von Geld
verschlingen und sich als uniiberwindbare
Restriktion bei der Erreichung der strategi-
schen Ziele herausstellen. Nicht selten
scheitern Firmenzusammenschliisse und
Akquisitionen. Das liegt zum Teil daran,
dass Fusionen nicht immer nach gleichem
Schema ablaufen und deshalb je nach Typ
des Fusionspartners unterschiedliche Vor-
gehensweisen bedingen.

In der chemischen und pharmazeuti-

Dezentral mit dezentral

Um Unternehmen bei der Frage zu hel-
fen, mit welchen Projekten die Post-Mer-
ger-Integration sinnvollerweise vorange-
trieben werden muss, hat Helbling ein
M&A-Framework fiir die Ausrichtung von
Organisation und IT entwickelt. Dazu muss
sich das Unternehmen zunichst tiberlegen,
in welche der drei folgenden Kategorien es
zusammen mit seinem Fusionspartner am
ehesten fillt. Abhingig von der Kategorie
kann es dann die geeigneten Umsetzungs-
initiativen aufsetzen:

Am einfachsten haben es zwei vollig
dezentral organisierte Fusionspartner. Zwar

miissen sie Aufbauorganisationen integrie-
ren, einen gemeinsamen Marktauftritt
organisieren und ein gemeinsames Repor-
ting definieren. Dies kann jedoch in einem
vergleichsweise kurzen
Zeitraum erfolgen. Beziig-
lich der IT-Landschaft
reicht oft bereits ein einfa-
ches Business-Warehouse-
Projekt zur Zusammenfiih-
rung von Profit&Loss-
Statements, Balance Sheets
und Verkaufskennzahlen.
Die dezentralen Kernsyste-
me konnen bei Bedarf mit
Schnittstellen an das zen-
trale Business-Warehouse-
oder Reporting-Tool angebunden werden.
Prozesse und zugehorige IT-Kernsysteme
miissen nicht oder nur teilweise harmoni-
siert werden. Die benétigte Umsetzungszeit
und damit auch die Integrationskosten sind
daher oft relativ gering.

Zentral mit zentral

Aufwendig wird es dagegen beim
Zusammenfiithren von zwei zentralistisch
gefithrten Firmen. Organisationen sind in
der Regel deshalb zentral organisiert, um
Synergien zwischen ihren Einheiten zu rea-
lisieren und Ressourcen flexibler zu gestal-
ten. Werden zwei zentral organisierte
Unternehmen fusioniert, so konnen Syner-
gien meist in Produktion, Logistik, Pro-
duktentwicklung und Vertrieb durch

gemeinsame Abwicklung und enge Koordi-
nation der gemeinsamen Ressourcen erzielt
werden. Daher ist eine Harmonisierung
wesentlicher Geschiftsprozesse und der
zugehorigen  Datenverarbeitungsanwen-
dungen zwingend erforderlich.

In diesem Fall bildet hidufig ein zentrales
IT-Kernsystem, welches einen Grossteil der
Geschiftsprozesse unterstiitzt, das Herz-
stiick der IT-Landschaft des jeweiligen
Fusionspartners. Einer dieser beiden muss
seine Geschiftsprozesse in der Regel auf das
IT-Kernsystem des anderen Fusionspart-
ners migrieren und sein Altsystem ersetzen.
Eine ztgige Entscheidung tiber das Zielsys-
tem hilft Zeit und Geld zu sparen.

Die Kosten fiir die Harmonisierung der
IT-Kernsysteme und Geschiftsprozesse
sind in jedem Fall signifikant. Selbst wenn
zum Beispiel beide Fusionspartner SAP R/3

Carsten Glohr, Manager IT Practice, und René K. Willhalm,
Senior Manager Process Industry Practice (von links).

mit gleichem Release-Stand einsetzen, muss
das Unternehmen mit Migrationskosten
von 5000 EUR bis zu 25 000 EUR pro
Anwender rechnen.

In jedem Fall sollte der eigentlichen
Umsetzung ein Business Process Reengi-
neering vorgeschaltet werden. In Works-
hops mit den Abteilungsvertretern beider
Fusionsparteien  sollten entlang der
Geschiftsprozesse die Veranderungbedarfe,
Anforderungsunterschiede und Realisie-
rungsfestlegungen bestimmt werden. Eine
effiziente Kommunikation zwischen den
beiden Fusionspartnern wird so sicherge-
stellt. Entscheidungsstaus wihrend der Rea-
lisierung werden vermieden und politische
Grabenkidmpfe koénnen verhindert oder
zumindest eingeddmmt werden. Die Pro-
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KONZENTRAT: Unternehmensberatung/IT

zesse des Zielsystems sollten als Referenz-
prozesse fiir eine Strukturierung des
Workshops genutzt werden. Dies stellt auch
die notige Bodenhaftung fiir eine anschlies-
sende, machbare Umsetzung sicher. Vertre-
ter des spateren IT-Implementierers sollten
frithzeitig in diese Workshops eingebunden
werden.

Zusammenfiihren der zentralen
Kernsysteme zweier Fusionspartner

Dabei sollten die Prozesse beider
Fusionspartner kritisch angeschaut und bei
Bedarf optimiert werden. Falls ein Unter-
nehmen auf ein entsprechendes Reenginee-
ring verzichtet, so sind die Migrationskos-
ten oft wesentlich hoher und die Synergien
geringer, weil dann die alten Prozesse 1:1
von Unternehmen B auf das neue Zielsys-
tem portiert werden, obwohl dort dhnliche
Prozesse von Unternehmen A bereits exi-
stieren. Die Prozesse bestehen dann weiter-
hin doppelt: einmal fir Unternehmen A
und einmal fir Unternehmen B, nur jetzt
auf einer einzigen Systemplattform.
Obwohl die Prozesse nun auf demselben
System laufen, fehlt oft die Integration zwi-
schen den Prozessen beider Unterneh-
mensteile, so dass manchmal iiberhaupt
keine Synergien erzielt werden.

Zentral mit Dezentral

Etwas weniger aufwendig kann das
Zusammentfiihren von einer zentralen mit
einer dezentral gefithrten Firma sein. Aller-
dings ist das Risiko, dass falsche Entschei-
dungen gefillt werden, weitaus hoher. Bei
dieser Form der Fusion kénnen viele kost-
spielige Fehlentscheidungen getroffen wer-
den. Der eine Fusionspartner hat eine zen-
trale Organisation mit einer zentralen, eher

homogenen IT-Landschaft, der andere eine
dezentrale Organisation mit einer hetero-
genen IT-Landschaft mit mehreren dezen-
tralen Kernsystemen. In einer solchen Kon-
stellation gibt es in der Regel viele Fragen,
aber oft wenig Klarheit:

Ist der zentrale oder der dezentrale
Ansatz besser? Sollen die Prozesse der Part-
ner harmonisiert werden? Sollen die dezen-
tralen Kernsysteme auf das zentrale Kern-
system des zentral organisierten Fusions-
partners migriert werden? Ist der dezentra-
le IT-Ansatz besser, weil er den Einheiten
mehr Flexibilitit bei der Abbildung
Threr Prozesse bietet? Ist ein zentraler IT-
Ansatz erforderlich, um Synergien in
den Geschiftsprozessen realisieren zu
koénnen? Konnen durch eine Zentralisie-
rung IT-Kosten gespart werden oder ist
der dezentrale IT-Ansatz der kostengiinsti-
gere?

Eine vollstindige Harmonisierung von
Prozessen und die damit verbundene Zen-
tralisierung der IT kann teuer werden, ohne
einen ausreichenden Return on Invest-
ment. Hinzu kommen extreme Widerstin-
de von Management und Mitarbeitern, da
eine Zentralisierung der IT einen massiven
Eingriff in die Kultur und die Abldufe des
dezentralen Partners bedeutet.

Beldsst man Prozesse und IT jedoch in
der Hoheit der dezentralen Einheiten, so
lassen sich evtl. keine Synergien erzielen
und IT-Kosten konnen nicht reduziert oder
niedrig gehalten werden. Zudem bestehen
dann die unterschiedlichen Unterneh-
menskulturen, Organisationsformen und
IT-Landschaften weiterhin nebeneinander,
was oft nicht im Sinne der Fusionsziele ist.

Klarheit bringt in diesem Fall eine Pro-
zess- & IT-Strategie. Pro dezentraler Unter-

nehmenseinheit wird eine Kurzanalyse mit
dem operativen Management und dem IT-
Leiter durchgeftihrt, welcher neben den
Synergien auch die Effektivitit der durch
IT-Verfahren bewerkstelligten Prozessun-
terstlitzung analysiert sowie die IT-Kosten
aller wichtigen Einheiten berechnet. Basie-
rend auf den Synergien, der Geschiftsab-
deckung der IT und den IT-Kosten kénnen
dann systematisch Entscheidungen und
gegebenenfalls Priorititen fiir die Migratio-
nen der Kernsysteme erstellt werden.
Dabei hilft unter anderem das folgende
Portfolio.

Kostengiinstige IT-Fusion, doch
komplexer Entscheidungsbaum
Falls der zentrale IT-Systemverbund
die geringsten IT-Kosten bei der besten
Geschiftsabdeckung  aufweist,  sollten
schrittweise alle dezentralen Kernsys-
teme durch das zentrale System abgelost
werden. Sind IT-Kosten einer dezentralen
Unternehmenseinheit hoch, die Ge-
schiftsabdeckung der IT aber gering, so ist
eine Harmonisierung der Prozesse- und der
IT angezeigt. Sollten trotz geringer IT-
Kosten der dezentralen Einheiten und
guter IT-Geschiftsabdeckung keine signifi-
kanten Synergien errechnet werden, so hilft
eine sehr zuriickhaltende Investitionsstra-
tegie (mit Verzicht auf grossere Harmoni-
sierungsanstrengungen), viel Geld und
Miihen zu sparen. Obwohl die Entschei-
dungen bei dieser Fusionsform am komple-
xesten und schwierigsten sind, so kann sie
doch eine recht kostengiinstige Fusions-
form sein, bei der nur einige wenige Unter-
nehmensbereiche aufwendig integriert
werden miissen.
Ein Spezialfall entsteht, wenn alle kiinf-
tigen Unternehmenseinhei-
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o / |
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ten zusammen unter einer
einzigen  «legal entity»
firmieren sollen. Dann miis-
sen oft zumindest diejeni-
gen Rechnungswesensyste-
me harmonisiert werden,
welche auf derselben IT-
Plattform (wie zum Beispiel
die Logistikfunktionen)
laufen. In diesem Fall miis-
sen diese Systeme «im glei-
chen Arbeitsgang mitmi-
griert» werden. In diesem
Fall ist eine umfassende
Harmonisierung  wesent-
licher Prozesse auch bei der
Fusionsform «zentral mit
dezentral» sehr wahrschein-
lich notwendig.
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Eine Fusion bietet
aber auch Chancen fiir

Typ der
Fusionspartner

Dezentral mit dezentral

Zentral mit zentral

Zentral mit dezentral

eine IT-Kostenreduzie-
rung. Potenziale erge-
ben sich durch Neuver-
handlungen mit IT-

Organisation

Beide Fusionspartner
bestehen jeweils aus vielen
dezentral organisietten, profit
and |loss-verantwortlichen
Unternehmenseinheiten.

Beide Fusionspartner sind
verleichsweise zentral
organisiert.

Der eine Fusionspartner besteht aus einem

verleichsweise zentral organi-siertem

Unternehmen das andere aus mehreren

dezentral organisierten
Unternehmenseinheiten.

Service Providern, die
bei Fusionen in der
Regel notwendig sind.
Dazu ist ein Bench-

IT Landschaft

Heterogen IT-Kernsysteme:

.Jnl. .!flnl.
g

Zentrale IT-Kernsysteme:

Unter- Unter-
nehmen 1 nehmen 2

Zentrale versus dezentrale IT:

.”Int.
nehmen 1 mﬁ
|

marking der IT-Kosten Synergien durch

Gering (betreffen nur wenige
Unternehmensbereiche).

Hoch (Synergien betreffen
i.d.R. viele Unternehmens-
bereiche)

Mittel (Synergien betreffen einige
Unternehmensbereiche)

sinnvoll. Die wichtig- gemeinsame
sten KPIs (Key Perfor- Prozesse

i cIT- Entscheidungs-
mance Indicators): IT Lk

Kosten pro Umsatz, IT- Prozessen+ IT)

Wenige

Wenige (allerdings ist festzu-
legen welches IT-Kernsystem
das Zielsystem wird)

Komplizierte, vielféltige Entscheidungen (dg

viele Maglichkeiten)

Kosten pro Mitarbei-

Mehrere legal entities

1 oder mehrere legal entities

1
legal
entity

Mehrere legal entities

teranzahl, ERP-Kosten Kinftige
Rechtsform

pro ERP-User, PC-

Kosten pro PC-User,

usw.) sollten zu diesem

Zweck erhoben und als

Grundlage  fiir dlle Nistige

Verhandlungen  mit Umsetzung-

den Service-Providern initiativen

verwendet werden.

Dabei sollten sich die
Unternehmen auf die
wesentlichen Kos-
tenblocke konzentrie-

Harmonisierung:

1) Aufbauorganisation

3) Marktauftritt

2) Reporting

4) Realisierungsprojekt
Reportingtools/Business
Warehouse

Harmonisierung:

1) Aufbauorganisation

3) Marktauftritt

2) Reporting

4) Realisierungsprojekt
Reportingtools/Business
Warehouse

Harmaonisierung:

1) Aufhauorganisation

3) Marktauttritt

2) Reporting

4) Realisierungsprojekt
Reportingtools/Business
Warehouse

------- Entscheidung Zielsystem --------

5) Business Process Re-engineering
zur Harmonisierung der relevanten

5) Prozess- und IT Strategie zur
Feststellung der
Harmonisierungsbedarfe
inklusive der komplexen

Kernprozesse

Fusionspartner

€) Realisierungprojekt zur Ablésung
des Kernsystems von einem der

Migrationsplanung

6) Bei Bedarf: diverse Realisier-
ungsprojekte zur Konsolidierung
der Kernsysteme (nicht alle
milssen harmonisiert werden)

Fusionskosten
(f. Org.+IT)

ren und sich nicht zu
sehr mit komplizierten

niedrig hoch

niedrig bis hoch

«Nebenkriegsschau-
platzen» beschiftigen.

Oft machen die Fusionspartner aber
auch kostspielige Fehler. Zusammenlegun-
gen von Rechenzentren kénnen zwar Ein-
sparungen bringen, oft iibersteigen aber
die Investitionskosten fiir die Harmonisie-
rung von IT-Anwendungen und Technolo-
gie-Standards die Einsparpotenziale um
Potenzen. Eine schnelle Angleichung
der IT-Standards um jeden Preis ist gefahr-
lich.

IT-Kostenmanagement
Technologieplattformen miissen nicht
unbedingt harmonisiert werden, sonst
kann es teuer werden. Beispielsweise ten-
dieren Unternehmen dazu Workgroupsy-
steme des einen Fusionspartners (zum Bei-
spiel MS-Outlook) auf den Standard des
anderen Fusionspartners (zum Beispiel
Lotus-Notes) zu vereinheitlichen, obwohl
eine simple Schnittstellenanbindung mog-
lich wire. Diesbeziigliche Umstellungko-
sten liegen oft im zweistelligen Millionen-
Bereich. In anderen Branchen macht die
Durchsetzung solch langfristiger Standards
mehr Sinn. Doch in der schnelllebigen
Chemie- und Pharmabranche kann schon
durch die im nichsten Jahr anstehende

Fusion der Technologie-Standard wieder
anders aussehen, wenn sich das Fusionska-
russell weiter dreht.

Ausblick

Waren die Fusionen in den 90er Jahren
vorwiegend bestimmt durch die Suche
nach der optimalen Unternehmensstruktur
und dem Erreichen der kritischen Masse, so
sind heutige Firmenveranderungen oft von
der fehlenden Innovationskraft der Phar-
mafirmen und dem auslaufenden Patent-
schutz fiir ertragsstarke Produkte getrie-
ben.

Die Pharmaindustrie ist, trotz der Uber-
nahmen wihrend der letzten Konsolidie-
rungsphasen, weiterhin eine relativ frag-
mentierte Industrie. Im Gegensatz dazu hat
sich die Konsolidierung in der Pestizidin-
dustrie schon in den letzten 20 Jahren voll-
zogen. Die grossten Marktspieler in dieser
Industrie hatten Ende der 90er Jahre jeder
weit iiber 12 % Marktanteil.

Im globalen Pharmageschift diirften
schon in wenigen Jahren nur noch «eine
Hand voll» an grossen Unternehmen tibrig
bleiben. Denn hohe F&E-Aufwendungen
mit schwindenden Grenzertragen sowie die

Konfrontation mit zunehmend preisbe-
wusster Kundschaft zwingen die Phar-
maunternehmen sich neu im Markt aufzu-
stellen. Mit der Ubernahme von Pharmacia
durch Pfizer und dem Abstossen der Fein-
chemikaliensparte von Roche dreht sich das
Konsolidierungskarussell von neuem.

Dabei war die Pharmabranche eine
Industrie mit sicheren Wachstumsaussich-
ten; die Menschen werden immer krank
und bendtigen medizinische Behandlung.
Ebenso erfordert eine alternde Gesellschaft
der Industrielinder einen steigenden
Behandlungsbedarf und steigende Nach-
frage nach neuen und besseren Medika-
menten. Dieser vermeintlich automatisch
wachsende Markt schiitzt aber nicht gegen
konjunkturelle Einfliisse. Kontinuierliche
Veridnderungen (sowohl der Organisatio-
nen als auch den IT-Strukturen) werden
deshalb immer notwendig sein, um den
Anforderungen des Marktes gerecht zu
werden.

Carsten Glohr und René K. Willhalm,
Helbling Management Consulting
D-60325 Frankfurta. M.

Hauptsitz

CH-8953 Dietikon
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