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Post-Merger entscheidet 
über den Erfolg  

Ein Unternehmen zu kaufen ist das eine, ein Unternehmen zu integrieren, ist etwas völlig 
anderes. Und nur allzu oft werden dabei Fehler gemacht. Deren Aus wirkungen können auf

vielfältige Weise negativ sein und sogar zum völli gen Scheitern des Deals führen. Ein sogenanntes
Post-Merger-Konzept nach der Vertragsunterzeichnung ist daher essenziell.

ngenommen, ein Unternehmen will
über Zukäufe wachsen, hat eine in-

teressante Firma gefunden und kauft den
Wettbewerber schließlich. Eine solche Ak-
quisition und folgende Fusion (Merger &
Acqui si tion, M&A) ist mittlerweile auch in
der Printbranche eine gängige strategische
Vorge hens  wei se, die in den vergan ge nen
Jahren im Großen wie im Kleinen vielfach
um gesetzt wurde. 
Allerdings läuft ein M&A-Prozess eher
selten geräusch los und geschmeidig ab.
Den Chancen der Über nah me eines Un -
ter neh mens stehen ernstzuneh mende Risiken gegenüber. Nicht
selten kommt es zu Zerwürfnissen in der neu en Geschäfts-
führung, Ma nager suchen das Weite, die Belegschaft fühlt sich
nicht mitgenommen, die Unternehmenskultur erhält Kratzer
und/oder die Stim mung in den Unternehmen fällt steil ab. Die
Aus wirkungen können auf vielfältige Weise negativ sein und so-
gar zum völli gen Scheitern des Deals führen.

Formale und zwischen menschliche Herausfor derungen
Umso wichtiger ist es des halb, eine M&A-Transak tion als einen
professio nel len Prozess aufzusetzen – von Anfang an und lange
über die Vertrags un terzeichnung hinaus. Schon der Prozess bis
da hin kann sich hinziehen, doch ist diese Phase oft noch kurz
im Vergleich zur Wegstrecke bis zu dem Punkt, an dem beide
Firmenkulturen ineinan der greifen. Damit es so weit kommt,
muss der Käu fer eine ganze Reihe formaler und zwischen -
menschlicher Herausfor derungen meistern. 
Allerspätestens zur Ver tragsunterschrift steht der Käufer das ers -
te Mal vor der Belegschaft seines und der des gekauften Un -
ternehmens, um sich und seine Pläne für die Zukunft vorzustel-
len und Vertrauen aufzubauen. Es geht darum, realistische
Szenarien zu kommunizie ren, wie sich beide Unter nehmen
nach der Fusion strategisch aufstellen wol len und wie die
Mitarbei ter in dieser Phase einge bunden werden. 
»Dieses Post-Merger-Konzept be steht aus einer Projekt struk tur,
einem Projekt ma nagement und einem ausformulierten Kom -

A

mu ni kationskon zept«, sagt Dr. Johannes Warther,
Senior Consultant bei der Hamburger Branchenbera-
tung Apenberg & Partner. Ein unkoor di niertes, un sys -
tematisches Vorgehen kann in dieser Phase viel ka-
putt machen. »Das hat auch viel mit dem Faktor

Mensch zu tun«, weiß Dr. Warther. Mit arbeiter müssen oft
ihren Arbeits platz wechseln, sich in neue Teams inte grieren,
möglicherweise mit neuen Vorgesetzten. Dadurch kann es zu er-
heblichen Schwankungen in der Atmosphäre kommen.
Tatsächlich erlebt er immer wieder Fehlentwick lungen, nach-
dem die Tinte des Fusionsvertrags ge trocknet ist: Beispiele sind
Inhaber, die die Integrationsphase nicht aktiv managen, auf an-
gebotene Konzepte ver zichten oder nur auf sich allein vertrauen. 

Die fal schen Leute an den rich ti gen Stellen
»Ein Post-Mer ger-Konzept scheitert vor allem daran, dass die fal -
schen Leute an den rich ti gen Stellen sitzen und kei ne zielgerich-
tete Kommunikation stattfindet«, erläutert Dr. Warther. Ohne
Prüfung durch Spezialisten könne das Risiko eines finanziel len
Schadens in un ermessliche Höhen stei gen. Deshalb gehe es da -
rum, diesen Schwebe zu stand nach der Vertrags un ter zeichnung
so schnell wie möglich zu verlassen. »Der Käufer braucht einen
realistischen, umsetzbaren und nachvollziehbaren Plan, wie er
das neue Un ternehmen integrieren kann. Dieser Leitfaden muss
auch den Mitarbeitenden verständlich dargestellt werden, damit
Vertrauen entsteht und gefestigt wird.«
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