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KAUFEN & VERKAUFEN

Für mittelständische Unternehmen
stellen tief greifende Integrationen
ein eher singuläres Ereignis dar. Sie

verfügen oftmals nur über einge-
schränkte Managementressourcen, um
solche Projekte zu begleiten. Infolge der
zumeist fehlenden Projekthistorie lie-
gen üblicherweise keine Standards und
Routinen für M&A- und Integrations-
projekte vor. Das operative Manage-
ment auf der zweiten oder dritten Füh-
rungsebene verfügt oftmals über kei-
nerlei oder nur sehr geringe M&A-Er-
fahrungen.

100 kritische Tage
Auf Grund dieser Schwierigkeiten wer-
den viele Integrationsprojekte im
Mittelstand nur unzureichend umge-
setzt. Projekte werden oft zu spät oder
nur ungenügend geplant. Die Arbeits-
schwerpunkte liegen vor dem Deal zu-
meist einseitig auf der Due Diligence

und dem Closing. In Ermangelung ei-
ner überzeugenden und hinreichend
ausformulierten Strategie und Zielpers-
pektive der Integration gelingt es mittel-
ständischen Käufern oftmals nicht,
gleich in der erfolgskritischen Anfangs-
phase der Integration („erste 100 Tage“)
ein positives und von den zentralen
Führungskräften bzw. der Belegschaft
getragenes Anfangsmomentum zu
schaffen.

Es sollten bereits im Vorfeld der Inte-
gration frühzeitig die Ziele, die Rationa-
le und die Kernbotschaften für die Inte-
gration festgelegt werden. Nur so ge-
lingt es, die Mitarbeiter, die die Haupt-
arbeit der Integration schultern, zügig
an Bord zu holen, mit der eigentlichen
Integration zu beginnen und die positi-
ve Grundstimmung und Veränderungs-
bereitschaft für die Zwecke des geisti-
gen und physischen „Andockens“ und
der Erzielung erster Quick-Wins zu nut-
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Die ersten 100 Tage

entscheiden. Wenn sie

ungenutzt verstreichen,

drohen Fehlschläge.

Post-Merger-Integration
im Mittelstand nicht
konsequent genug

Mittelständler haben wenig 
Erfahrung mit Integrations-
projekten. Eine zu zögerliche
Herangehensweise lässt das
positive Anfangsmomentum
leicht wirkungslos verpuffen.

Von Dr. Juan Rigall und Dr. Björn Röper



zen. Kommunikationsteams, die in der
mittelständischen Praxis oft nicht vor-
handen sind, sind an dieser Stelle uner-
lässlich.

Paralyse vor Analyse
Eine weitere Herausforderung liegt da-
rin, zeitnah Grundsatzentscheidungen
zur zukünftigen Strategie und zur Füh-
rungsstruktur zu treffen. Statt zügig zu
entscheiden, äußert sich die partiell ge-
ringe Integrationserfahrung bisweilen
in einer Planungswut, die zur Paralyse
vor der Analyse führt. Gefragt ist viel-
mehr ein 80:20-Ansatz mit dem Grund-
satz „Geschwindigkeit vor Perfektion“.
Nur so lässt sich vermeiden, dass Un-
psicherheit die Organisation lähmt und
dass das üblicherweise positive An-
fangsmomentum der Integration wir-
kungslos verpufft. 

Eine ernst gemeinte Integration ist
nicht neben dem Tagesgeschäft zu leis-
ten. Nichtsdestotrotz werden in der
mittelständischen Integrationspraxis
immer wieder besonders erfolgskriti-
sche Akteure der Integration durch ein-
geschränkte Managementressourcen
nur partiell für das Integrationsprojekt
freigestellt. Hier ist sicherzustellen,
dass trotz aller Engpässe und Limitatio-
nen ein aus Macht- als auch Fachpro-
motoren bestehendes Integrations-
kernteam aufgesetzt wird, dessen Mit-
gliedern die Verantwortung übertragen

wird und die  weitestgehend von opera-
tiven Verpflichtungen des Tagesge-
schäfts befreit werden. 

Ebenfalls wird bei Mittelständlern zu
Beginn der Integration viel Zeit für die
vorbereitende Planung der Integration
(Erstellung Integrations-Masterplan, Er-
stellung funktionaler Detail-Integra-
tionspläne etc.) investiert, da Erfah-
rungswerte aus früheren Integrations-
projekten meist nur sehr begrenzt ab-
rufbar sind. 

Diese zu beobachtende Extra-Rüst-
zeit könnte viel wertstiftender in die zü-
gige Umsetzung der Integration ge-
steckt werden. Stattdessen wird viel
Energie nach innen gebunden. In die-
sem Zusammenhang ist es für Mittel-
ständler gerade zu Beginn der Integra-
tion eine besondere Herausforderung,
sich bewusst auch auf die Stabilisierung
des laufenden Geschäfts zu konzentrie-
ren und sicherzustellen, dass sich Kun-
den und Lieferanten nicht von der
Transaktion verunsichern lassen. Bei-
spiel: Ein Käufer aus der Getränkein-
dustrie hat im Zuge der Integration
seinen Markt und seine Kunden so
vernachlässigt, dass der Umsatz inner-
halb des ersten Jahres der Integration
um 5 Prozent einbrach, statt in diesem
Zeitraum bereits erste umsatzseitige
„Quick-Wins“ zu realisieren.

Synergien als verpasste Chancen
Auch gibt es bei Mittelständlern biswei-

len kein systematisches Synergiema-
nagement, das mit ehrgeizigen Zielen
auf Wertsteigerung ausgerichtet ist und
entlang der zugrunde liegenden Kos-
ten- und Margentreiber systematisch
Hypothesen zu Verbundeffekten gene-
riert, diese sukzessive erhärtet, quantifi-
ziert und mit konkreten Umsetzungs-
schritten und Verantwortlichkeiten
hinterlegt. Auf diese Weise verpufft ein
nicht unwesentlicher Teil der Inte-
grationsenergie, und die angestrebte
Unternehmenswertsteigerung lässt
sich nicht im geplanten Ausmaß reali-
sieren. 

Weiterhin werden kulturelle und
weiche Faktoren gerne unterschätzt.
Statt die Konsequenzen der organisato-
rischen und personellen Veränderun-
gen mit Hilfe eines professionellen
Change-Management-Ansatzes zu ka-
nalisieren und abzufedern, wird der
(Erfolgs-)Faktor Mensch in der Integra-
tionspraxis nicht hinreichend gewür-
digt. Auch beim Risikomanagement
zeigen sich bisweilen Schwächen. Ele-
mentare Risiken für den Integrationser-
folg werden unzureichend transparent
gemacht, risikobezogene (Gegen-)Maß-
nahmen werden weder definiert noch
eingeleitet. 

Folgeprobleme wie negative Bericht-
erstattung, der Verlust von Schlüssel-
mitarbeitern oder Umsatzeinbußen
durch den Wegfall von Schlüsselkun-
den können am einfachsten vermieden
werden, wenn bei der Integration wich-
tige Erfolgsfaktoren beachtet werden.
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Erfolgsfaktoren für die Post-Merger-Integration im Mittelstand

1 Frühzeitige Planung der Integration, 

möglichst vor Closing

2 Positives Momentum der

ersten 100 Tage nutzen

3 Umfassende und offene Kommunikation

an zentrale Stakeholder

4 Integrationsmanagement

als Vollzeit-Aktivität

5 Zügige Grundsatzentscheidungen zu

Strategie und Führungsstruktur

Funktionalität des laufenden Geschäfts

sicherstellen

80-20-Ansatz:

Geschwindigkeit vor Perfektion

Fokus auf Wertsteigerung

mit ehrgeizigen Zielen

Kulturelle/weiche Faktoren

nicht unterschätzen

Risiken transparent machen

und aktiv managen
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