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Das Wichtigste in Klirze

Die ErschlieBung technologischen Wissens durch ,,mergers and acquisitions* (M&A)
nimmt seit einigen Jahren eine dominante Stellung unter den Motiven und Zielsetzun-
gen fiir eine M&A-Transaktion ein. Hintergrund dieser Entwicklung ist die Verkniip-
fung von Innovationen, die mit Hilfe des extern erworbenen technologischen Wissens
hervorgebracht werden sollen, mit der unternehmerischen Wettbewerbsfahigkeit. Keine
Seltenheit sind allerdings Berichte {iber teils verhdngnisvoll hohe Misserfolgsquoten.
Diese Misserfolge seien wenigstens in einem Drittel der Fille einer missgliickten ,,Post
Merger Integration®, d.h. einer verfehlten organisatorischen Zusammenfiihrung der Un-
ternechmen geschuldet.

Der hohen Relevanz, die diesem Problem damit fiir die Forschung und Entwicklung
(FuE) der Unternehmen zukommt, steht jedoch ein ebenso hohes Defizit im theoreti-
schen wie empirischen Erkenntnisstand gegeniiber. Der vorliegende Beitrag fiihrt daher
die Diskussion von Integrationsfragen nicht isoliert anhand einer Betrachtung einzelner
Aspekte, sondern bettet sie auf konzeptioneller Ebene in einen Bezugsrahmen relevanter
Variablen ein, der im Anschluss empirisch iiberpriift wird.

Es zeigt sich, dass Unternehmen mit der ,,Angleichung®, der ,,Synthese* und der ,,Ab-
sorption® auf drei charakteristische Integrationsstrategien mit jeweils unterschiedlichem
Integrationsgrad zuriickgreifen. In Hinblick auf die IntegrationsmaBBnahmen kann insbe-
sondere system- und ressourcenbezogenen Instrumenten Erfolgsrelevanz zugeschrieben
werden, wihrend Struktur- und Prozessfragen von eher untergeordneter Bedeutung zu
sein scheinen. Dariiber hinaus beeintrichtigt eine allzu technologiegetriebene Integrati-
on den 6konomischen Erfolg der Integration erheblich. Weiterhin kann fiir die FuE kei-
ne lineare Beziehung zwischen Integrationsgrad und Erfolg nachgewiesen werden,
vielmehr deutet sich ein U-féormiger Zusammenhang an. Von den Kontextvariablen, die
in die Analyse einbezogen wurden, steht lediglich die Produkt-Markt-Verwandtschaft
mit dem Erfolg in positiver Beziehung. Von technologischer Verwandtschaft, Reorgani-
sationsdauer, Branchenzugehorigkeit, Internationalitit und Transaktionsgroe gehen

demgegentiber keine Erfolgswirkungen aus.
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Die Zusammenfiihrung von Forschungs- und Entwicklungsbereichen
als Folge einer Fusion oder Akquisition erfordert in der Regel ein
umfassendes Integrationsprojekt, um die Innovationsfihigkeit des
Unternehmens auch in Zukunft sicherzustellen. Auf Basis eines kon-
zeptionellen Bezugsrahmens erfolgt eine empirische Untersuchung
des Problems, wobei GestaltungsmaBBnahmen mit Hilfe eines ,,Partial
Least Squares (PLS)“-Strukturgleichungsmodells tiberpriift werden.
Es zeigt sich einerseits, dass Unternehmen auf drei charakteristische
Integrationsstrategien mit jeweils unterschiedlichem Integrationsgrad
zuriickgreifen. Andererseits erweisen sich insbesondere system- und
ressourcenbezogene IntegrationsmaBBnahmen als erfolgsrelevant.
Dartiiber hinaus beeintrachtigt eine allzu technologiegetriebene Integ-
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1  Problemstellung

Die ErschlieBung technologischen Wissens durch ,,mergers and acquisitions* (M&A)
nimmt seit einigen Jahren eine Spitzenposition unter den Motiven und Zielsetzungen fiir
eine M&A-Transaktion ein (Wirtz, 2003, S. 57). Hintergrund dieser Entwicklung ist die
Verkniipfung von Innovationen, die mit Hilfe des extern erworbenen technologischen
Wissens hervorgebracht werden sollen, mit der unternehmerischen Wettbewerbsfahig-
keit (Brockhoff, 1987, S. 53). Keine Seltenheit sind allerdings Verdffentlichungen, die
auf teils verhdngnisvoll hohe Misserfolgsquoten hinweisen: ,,Companies may have as
much as a fifty-fifty chance of achieving a successful merger, with worst case findings
showing up to 80 percent of all mergers being disappointments* (Pritchett, 1987, S. 2).”
Diese Misserfolge seien wenigstens in einem Drittel der Fille einer missgliickten ,,Post
Merger Integration®, d.h. einer verfehlten organisatorischen Zusammenfiihrung der Un-
ternehmen geschuldet (Shrivastava, 1986, S. 66).

Wenngleich im Einzelfall nicht immer klar wird, wie Erfolg und Misserfolg gemessen
werden, erscheint diese Vermutung bei einem Blick in die Literatur zum Management
von organisatorischen Wandel- bzw. Reorganisationsprozessen plausibel. Vor allem
praxisorientierte Autoren gehen von einem Scheitern von etwa zwei Dritteln aller Reor-
ganisationsprojekte in dem Sinne aus, dass zuvor geplante Ziele nicht erreicht werden
konnten (exemplarisch Hammer/Champy, 1993, S. 200). Das Erreichen zentraler Reor-
ganisationsziele sei sogar eher die Ausnahme als die Regel (Homburg/Hocke, 1998, S.
295). Externe TechnologieerschlieBung durch M&A wird zur Sicherung der Innovati-
onsfahigkeit jedoch nicht ohne organisatorische Unterstlitzung, d.h. eine Umgestaltung
interner Forschung und Entwicklung (FuE), auskommen konnen: So ist Personal zu
transferieren, sind Arbeitsschwerpunkte neu zu verteilen sowie Strukturen und Prozesse
an die neue Situation anzupassen. Gleiches ist tendenziell auch im Fall einer nicht in-
tendierten Ubernahme eines FuE-Bereichs zu leisten.

Daraus folgt zweierlei: Zum einen gerit eine missgliickte Post Merger Integration der
FuE zu einer erheblichen Gefahr fiir die unternehmerische Wettbewerbsfahigkeit. Zum
anderen stehen im Fall einer intendierten TechnologieerschlieBung die finanziellen Mit-
tel, die fiir die M&A-Transaktion aufzuwenden waren, nicht mehr fiir Investitionen in
eigene FuE zur Verfiigung. AuBBerdem ist zum Zeitpunkt des Erwerbs nicht immer klar,
inwieweit sich aus dem erschlossenen technologischen Wissen tatsdchlich Ansatzpunkte
fiir eine Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit ergeben.

Der hohen Relevanz, die diesen Problemen zukommt, steht jedoch ein ebenso hohes
Defizit im theoretischen wie empirischen Erkenntnisstand gegeniiber. Nur eine geringe

Anzahl von Studien geht der Frage nach, wie mit FuE-Bereichen nach einer M&A-

> Val. fiir einen Uberblick iiber Erfolgsquoten Gerds, 2000, S. 3, und die dort angegebene Literatur.



Transaktion zu verfahren ist. Es dominieren Erkenntnisfragmente, die weit davon ent-
fernt sind, relevantes Orientierungswissen fiir das Management solcher Integrations-
probleme bereit zu stellen. Der vorliegende Beitrag soll daher die Diskussion von Integ-
rationsfragen nicht isoliert anhand einer Betrachtung einzelner Aspekte fithren, sondern
auf konzeptioneller Ebene in einen Bezugsrahmen relevanter Variablen einbetten. Dazu
zdhlen einerseits extern bestimmte Kontextvariablen und andererseits durch das Mana-
gement beeinflussbare Integrationsmafinahmen. Beide Variablengruppen werden mit
einer problemadidquaten Operationalisierung des Erfolgs verkniipft. Im Anschluss wird
der Bezugsrahmen mit einem ,,Partial Least Squares (PLS)“-Strukturgleichungsmodell
empirisch iiberpriift.

Der Aufsatz gliedert sich wie folgt: Der zweite Abschnitt gibt einen kurzen Uberblick
iber die bestehende Literatur zum relevanten Themenbereich, ehe anschlielend der
konzeptionelle Bezugsrahmen mit den Hypothesen formuliert wird. Der vierte Ab-
schnitt geht auf die verwendete pfadanalytische Methodik ein und leitet in die Darstel-
lung der Ergebnisse iiber. Diese werden im sechsten Abschnitt diskutiert, um Gestal-
tungsempfehlungen fiir das Management generieren zu konnen. AbschlieBend werden
Grenzen und Entwicklungsmdglichkeiten der gewidhlten Forschungsperspektive aufge-

zeigt.
2 Literaturtiberblick

Empirische Studien zu den Auswirkungen von Fusionen und Akquisitionen auf die FuE

konnen drei wesentlichen Forschungsfragen zugeordnet werden:

(1) Eine Reihe von Studien widmet sich dem Zusammenhang zwischen der Durchfiih-
rung einer M&A-Transaktion und dem Vorliegen bestimmter Unternehmenscharak-
teristiken, wie beispielsweise der FuE-Intensitit als Indikator technologischen
Reichtums oder dem Verwandtschaftsgrad der Technologiepositionen. Die Studien
weisen nach, dass technologiecorientierte M&A-Transaktionen vor allem dann auf-
treten, wenn das Zielunternehmen eine hohe FuE-Intensitit aufweist
(Chakrabarti/Burton, 1983; Biihner, 1990; Hall, 1990; Haag, 1995), oder wenn eine
hohe technologische Verwandtschaft der Unternehmen zu beobachten ist (Hall,
1987; Haag, 1995; Hagedoorn/Duysters, 2002b).

(2) Weiterhin wird der Einfluss von M&A-Transaktionen auf FuE-Inputs und -Outputs
untersucht. So fiithren einerseits direkte Wirkungen von Transaktionen zur Substitu-
tion eigener FuE-Aktivitdten durch den Erwerb externen technologischen Wissens.
Andererseits ergeben sich indirekte Wirkungen vor allem als Folge einer zunehmen-
den Unternehmensgrofle und damit tendenziell innovationsabtriaglicher Organisati-

onsformen mit einem hoheren Mal} an formaler Kontrolle (Hitt et al., 1991; Hitt et



al., 1996; Bloningen/Taylor, 2000). Differenziertere Ergebnisse zeigen sich, wenn
der Verwandtschaftsgrad der Technologien in die Untersuchung einbezogen wird:
Wihrend Einigkeit dariiber besteht, dass im Fall substitutiver Technologien FuE-
Inputs sinken, ergibt sich ein kontroverser Befund im Fall komplementérer Techno-
logien fiir den FuE-Output (Pieper, 1998; Cassiman et al., 2005). Offenbar scheint
die Integration des akquirierten technologischen Wissens in die Technologieposition
des Kéuferunternehmens nicht immer so zu gelingen, dass die Produktivitit in der
FuE tatséchlich steigt.

(3) Dies fiihrt zur dritten hier vorliegenden Forschungsfrage, die sich den Zusammen-
hingen zwischen Post Merger IntegrationsmaBBnahmen und dem Integrationserfolg
in der FuE zuwendet und die insgesamt von neun Studien untersucht wird. Eine
Durchsicht dieser Studien ergibt eine Vielzahl getesteter Variablenbeziehungen,
wobei unterschiedliche Kategorien von Variablen beriicksichtigt werden. So testet
eine Reihe von Studien den Erfolgseinfluss des Integrationsgrades als Mal3, inwie-
weit die Akquisitionsunternehmen tatsdchlich zusammen gefiihrt werden sollen
(Chakrabarti/Souder, 1987; Chakrabarti, 1990; Siiverkriip, 1992; Chakrabarti et al.,
1994; Gerpott, 1995; Birkinshaw et al., 2000; Puranam et al., 2003). Die Ergebnisse
sind hier nicht eindeutig: Einerseits bietet ein hoher Integrationsgrad groBBere Mog-
lichkeiten zur Ausschopfung von Wertsteigerungspotenzialen, andererseits bringt
ein geringerer Integrations- und damit hoherer Autonomiegrad ein verringertes Kon-
fliktpotenzial mit sich, das sich in héherem Engagement und Kreativitit nieder-
schlagen kann.

Weiterhin werden Integrationsmafinahmen selbst untersucht. Dabei zeichnet sich ei-
ne Betonung system- und ressourcenbezogener Aspekte ab: So untersuchen einige
Studien die Vereinheitlichung von Planungs- und Managementsystemen sowie die
Auswirkungen eines steigenden Formalisierungsgrades (Souder/Chakrabarti, 1984;
Chakrabarti/Souder, 1987; Chakrabarti, 1990; Siiverkriip, 1992; Chakrabarti et al.,
1994). Die Autoren stellen einen positiven Effekt einer zunehmenden Vereinheitli-
chung heraus, solange dies nicht mit einem erheblichen Formalisierungszuwachs
einhergeht. Ressourcenbezogene Integrationsmafinahmen fokussieren insbesondere
auf den Austausch technologischen Wissens, Kommunikationsmafnahmen, job ro-
tation oder gemeinsame FuE-Projektgruppen (neben den bereits genannten auch
Gerpott, 1995; Haag, 1995; Birkinshaw et al., 2000). Alle genannten MaBnahmen
stehen mit dem Erfolg in positiver Beziehung. Als weitere Integrationsmafinahmen
werden auch die Verteilung von Entscheidungskompetenzen in der FuE und der
Einsatz eines Integrationsteams untersucht (Gerpott, 1995), wobei zentrale Ent-
scheidungskompetenzen wie auch das Integrationsteam den Erfolg zu steigern ver-

mogen.



Neben den IntegrationsmafBnahmen beziehen nahezu alle Studien auch Kontextvari-
ablen in die Analyse ein. So werden insbesondere die Produkt-Markt- und Techno-
logieverwandtschaft, die Grof3e bzw. relative Grofle des erworbenen Unternehmens
oder auch die kulturelle Distanz der Akquisitionsunternechmen untersucht
(Chakrabarti, 1990; Siiverkriip, 1992; Chakrabarti et al., 1994; Gerpott, 1995; Haag,
1995; Birkinshaw et al., 1995; Hagedoorn/Duysters, 2002a). Obwohl der Befund fiir
beide Verwandtschaftsgrade nicht ganz einheitlich ist, wirkt sich eine héhere Ver-
wandtschaft tendenziell positiv auf den Erfolg aus. Gleiches gilt fiir die relative
GroBe. So bietet ein groferes Unternehmen offenbar mehr Ankniipfungspunkte zur
Ausschopfung von Wertsteigerungspotenzialen. Unklar bleibt jedoch der Befund zur
kulturellen Distanz der Akquisitionsunternehmen.
Insgesamt ergeben die getesteten Variablenbeziehungen damit ein fragmentiertes Bild,
zumal ein konzeptionelles Modell fehlt, das die relevanten Variablen systematisch er-
fasst. Dieses Defizit setzt sich in einer nicht problemadédquaten Erfolgsmessung fort. So
zieht ein Grofteil der Studien zwar einerseits 6konomische Erfolgsindikatoren, wie bei-
spielsweise die Entwicklung von Umsatz, Gewinn oder Marktanteil nach der Transakti-
on, und andererseits auch technologische Erfolgsvariablen, wie die Verdnderung von
Patentintensitit oder Produkteinfiihrungsrate, heran, jedoch fehlt insbesondere der Ein-
bezug integrationsbezogener Indikatoren wie die Entwicklung der Fluktuation oder das
von den Mitarbeitern empfundene Ausmall an Unsicherheit oder Stress. Grund fiir die
Bedeutung dieser Erfolgsindikatoren ist die Beobachtung, dass das Ausscheiden eines
groflen Teils der so genannten Schliisselerfinder, d.h. Mitarbeiter mit hoher erfinderi-
scher Leistung, den Erfolg der Integration erheblich gefiahrdet (Vitt, 1998). Ziel des
folgenden Abschnitts ist daher die Entwicklung eines konzeptionellen Bezugsrahmens,
der die genannten Kritikpunkte aufgreift, und auf diese Weise ein systematisches Ver-

standnis der Probleme in der Integrationspraxis ermdglicht.

3 Entwicklung des konzeptionellen Integrationsmodells
far die FUE

Der Literaturiiberblick hat deutlich gemacht, dass insgesamt vier Variablengruppen zu
beriicksichtigen sein werden. Diese sollen im Folgenden dargestellt und miteinander

verkniipft werden, um so die Hypothesen des Forschungsproblems zu formulieren.
3.1 FuE-Integrationserfolg

Grundlegend fiir eine valide Erfolgsbeurteilung ist die Feststellung, dass der Erfolg ei-

ner FuE-Integration nicht mit dem Akquisitionserfolg, gemessen z.B. an der Entwick-



lung des Aktienkurses, gleichzusetzen ist. Gleichwohl stehen als Ziel jeder M&A-
Transaktion positive Wertdnderungen im Vordergrund, die sich auf eine Verdnderung
des Leistungsniveaus bzw. der zukiinftigen Leistungspotenziale beziehen. Fiir die FuE
sind mehrere Zwischengréflen denkbar, die wiederum zu einer konkreten Wertinderung
fiihren (Shanley/Correa, 1992, S. 2491f; Gerpott, 1993, S. 192). Der Integrationserfolg
in der FuE ist daher systematisch in mehrere Zwischengréf3en zu zerlegen, wodurch
gleichzeitig eine differenzierte und disaggregierte Erfolgsabschitzung ermdglicht wird.

Hierfiir bieten sich drei zentrale Dimensionen an, die zum Teil bereits in den analysier-
ten Studien Verwendung fanden. So wird es zunédchst von Interesse sein, ob die Integra-
tion der FuE tatsdchlich auch 6konomisch erfolgreiche Ergebnisse mit sich bringt. Das
kann beispielsweise an Erlossteigerungen, Kostensenkungen oder auch an einer Veran-
derung des Marktanteils orientiert sein (z.B. Chakrabarti, 1990). Als zweites befasst
sich die technologische Erfolgsdimension mit der Frage, ob sich ein intendierter Wis-
senstransfer auch tatsdchlich in einer hoheren technologischen Leistungsfahigkeit aus-
wirkt, wofiir die Patentsituation, die Innovationsfdhigkeit oder auch die Entwicklungs-
dauer Anhaltspunkte sein konnen (z.B. Hagedoorn/Duysters, 2002a). Drittens ist — wie
beschrieben — eine integrationsbezogene Erfolgsdimension einzubinden, wie es fiir die
M&A-Forschung seit langem gefordert wird (Cartwright/Cooper, 1990). Hier ist es von
Interesse, Beurteilungen von Integrationsdauer, Integrationsaufwand, Mitarbeiterfluktu-

ation sowie von Abstimmungs- und Koordinationsproblemen zu erhalten.
3.2 Integrationsgrad

Als zweites ist auf den Integrationsgrad einzugehen, der festlegt, inwieweit die FuE-
Bereiche tatsdchlich zusammengefiihrt werden sollen, und der als Ausmal} der Ressour-
centransfers zwischen den Unternehmen verstanden werden kann (Gerpott, 1993, S.
183). Der Literaturiiberblick lieferte hierzu einen unklaren Befund. Denkbar ist eine
Vielzahl an Einbindungsmoglichkeiten, die sich gewissermallen auf einem Kontinuum
zwischen vollstdndiger Integration einerseits und weitgehend unabhingiger Weiterfiih-
rung andererseits anordnen lassen. Dabei kann die Vorstellung von einem Kontinuum
nur als eine pragmatische Reduktion von Komplexitit verstanden werden. Haspes-
lagh/Jemison (1991), die ein differenzierteres Verstindnis des Konzepts vorschlagen,
klassifizieren anhand des Bedarfs nach strategischer Interdependenz und organisatori-
scher Autonomie vier typische Integrationsansitze in der Reihenfolge eines steigenden
Integrationsgrades: ,,preservation®, ,holding®, ,,symbiosis® und ,,absorption® (Vogel,
2002, S. 248). Da fiir die FuE gerade der Wissensaustausch von hoher Bedeutung ist
und dieser nicht ohne organisatorische Unterstiitzung zu bewerkstelligen ist, kann ein

positiver Einfluss eines steigenden Integrationsgrades auf den Erfolg vermutet werden.



3.3 Integrationsmaflinahmen

Fiir alle Integrationsgrade mit Ausnahme der vollstindigen Erhaltung der akquirierten
FuE stellt sich in einem zweiten Schritt die Frage nach geeigneten Integrationsmafinah-
men, die zu planen und umzusetzen sind. Diese fithren in entweder nur einem oder in
beiden beteiligten Unternehmen zu Reorganisationsprozessen mit dem Ziel, die Organi-
sationen nach Mal3gabe der Strategie aufeinander abzustimmen. Zentrale Reorganisati-
onsdimensionen beziehen sich auf die Strukturen, Prozesse und Systeme eines Unter-
nehmens (Tushman et al., 1988). Dabei charakterisieren Strukturen im Wesentlichen die
formalen organisatorischen Regelungen im Bereich der Aufbauorganisation. Aussagen
fokussieren daher insbesondere auf eine Verkniipfung dieser Strukturen der beteiligten
Unternehmen, wofiir in der Literatur jedoch bislang keine Anhaltspunkte vorliegen.
Hier kann vermutet werden, dass der Einsatz von Instrumenten zur Verkniipfung der
Strukturen den Integrationserfolg der FuE steigert, weil so die strukturelle Basis fiir die
Ausschopfung von Wertsteigerungspotenzialen gelegt wird.

Prozesse fokussieren demgegeniiber auf die Regelungen der Ablauforganisation. In die-
sem Rahmen geht es vor allem um eine Neugestaltung der Innovationsprozesse sowohl
innerhalb der FuE als auch in Hinblick auf die Abstimmung mit anderen Unternechmens-
funktionen (Brockhoff, 1989). Hier sind neue Prozesse zu definieren, die die Existenz
des akquirierten Unternehmens beriicksichtigen und es in die Gesamtorganisation ein-
binden. Wenngleich fiir die Prozessdimension bislang keine Hinweise in der Literatur
vorliegen, so kann doch vermutet werden, dass eine Neugestaltung der Prozesse in den
beteiligten Unternehmen den Integrationserfolg fordert.

Systeme beschreiben ebenfalls organisatorische Regelungen, die vor allem den Koordi-
nationsmafBnahmen zuzurechnen sind, da fallweise Entscheidungen in gewissem Rah-
men durch sie substituiert werden (Gutenberg, 1962, S. 144£f.). So sind die Systeme der
Akquisitionsunternehmen, beispielsweise also die Informations-, Berichts- und Kon-
trollsysteme, aber auch Vergiitungs- und Karrieresysteme, aneinander anzupassen. Un-
terbleibt die Vereinheitlichung, treten Informations-, Anreiz- und Steuerungsdivergen-
zen auf, die die Realisierung von Wertsteigerungspotenzialen verhindern. In Uberein-
stimmung mit der Literatur kann eine positive Beziehung der Systemvereinheitlichung
mit dem Integrationserfolg vermutet werden.

Fiir die vorliegende Problemstellung ist dariiber hinaus mit den FuE-Ressourcen auf die
besondere Bedeutung einer weiteren Dimension hinzuweisen, die auch in bisherigen
Studien bereits beachtet wird. Da in der FuE der Schwerpunkt in aller Regel nicht auf
materiellen Ressourcen liegt, bietet sich einen Unterscheidung in immaterielle Wissens-
ressourcen einerseits und Humanressourcen andererseits an. Neben dem expliziten, d.h.

dokumentierten Wissen besitzt insbesondere das implizite Wissen in der FuE Bedeu-



tung, das nur durch personliche Kommunikation und Interaktion iibertragen werden
kann (Riidiger/Vanini, 1998). Wissens- und Humanressourcen sind in diesem Fall weit-
gehend deckungsgleich. In Hinblick auf die Ressourcendimension ergeben sich somit
zwei Vermutungen: Werden Reorganisationsprozesse als Einfiihrung organisatorischer
Innovationen verstanden, so ist mit Widerstdnden der von der Innovation Betroffenen
zu rechnen (Hauschildt, 1997, S. 128ff.). Weiterhin kommt dem Wissenstransfer in der
FuE eine grofle Bedeutung zu. Zum einen kann daher bei solchen Instrumenten, die der
Uberwindung von Widerstinden dienen, eine den Erfolg steigernde Wirkung vermutet
werden, weil sie Behinderungen zur Ausschopfung von Wertsteigerungspotenzialen
abbauen. Zum anderen leistet hierzu der Wissenstransfer einen wesentlichen Beitrag,
weil sich nur so Kombinationspotenziale des technologischen Wissens erschliefen las-
sen.

3.4 Kontextvariablen

Neben dem Integrationsgrad und den sich anschlieBenden Integrationsmallnahmen wer-
den fiir die Untersuchung auch Kontextvariablen von Relevanz sein, die den Erfolg be-
einflussen und den Einsatz bestimmter Gestaltungsmaflnahmen mehr oder minder op-
portun erscheinen lassen. Thr Erfolgseinfluss kann damit direkter oder indirekter Natur
sein, d.h. sich in letzterem Falle als Interaktionseffekt mit einer Integrationsmafinahme
zeigen. Hier sind an erster Stelle die Produkt-Markt- und die Technologieverwandt-
schaft zu nennen, denen in der Literatur bislang ein positiver Erfolgseinfluss zuge-
schrieben wurde, weil eine hohere Verwandtschaft auch groflere Wertsteigerungspoten-
ziale impliziert (z.B. Gerpott, 1995).

Weiterhin ist die Transaktionsgroffe mit einzubeziehen, wobei — wie in der Literatur
beschrieben — einer hoheren relativen Grof3e ein positiver Einfluss auf den Integrations-
erfolg zugeschrieben werden soll, da sich in diesem Fall auch groere Moglichkeiten
bieten, Wertsteigerungspotenziale zu realisieren (z.B. Hagedoorn/Duysters, 2002a).
Beschrieben wurde auch die kulturelle Distanz der Akquisitionsunternehmen, fiir deren
Erfolgseinfluss jedoch kein klarer Befund abgeleitet werden konnte. Hier wird der Auf-
fassung gefolgt, dass eine internationale Transaktion auch mit groferen Wertsteige-
rungspotenzialen  einher geht, der Integrationserfolg damit hoéher st
(Hagedoorn/Duysters, 2002a).

Von Interesse ist zudem, inwieweit die Reorganisationsdauer Einfluss auf den Erfolg
ausiibt. Hierzu ergeben sich bei einem Blick in die Literatur zu allgemeinen Problemen
der Post Merger Integration Anhaltspunkte auf mégliche Zusammenhénge. So sehen vor
allem eher praxisorientierte Beitrige Vorteile bei einem moglichst raschen Vorgehen

(z.B. de Noble et al., 1988), wihrend auch eine deutlich negative Erfolgswirkung einer



zu hohen Integrationsgeschwindigkeit konstatiert wird (Gerds, 2000). Es erscheint daher
sinnvoll, nicht von einem linearen, sondern von einem umgekehrt U-formigen Zusam-
menhang auszugehen, der auf eine optimale Reorganisationsdauer hinweist. SchlieBlich
sind Brancheneffekte denkbar, fiir die ebenfalls bislang keine Befunde vorliegen. Ver-
mutet werden soll daher ein Erfolgsniveau, das sich iiber verschiedene Branchen hinweg
unterscheidet.

3.5 Konzeptioneller Bezugsrahmen
Die Vermutungen zu Integrationsgrad, Integrationsmaflnahmen und Kontextvariablen
lassen sich in einen konzeptionellen Bezugsrahmen bringen, der damit zugleich ein ii-

bersichtliches Hypothesengertist bereitstellt.

Abbildung 1: Konzeptioneller Bezugsrahmen

|
Kontextvariablen ) Integrationsgrad R Erfolg |
* Produkt-Markt- i ) technologisch (+)
Verwandtschaft (+) !
* Technologische ' Integrationsmafnahmen
Verwandtschaft (+) ' - v
* Transaktions- ___: « Strukt. Verkniipfung N Erfolg |
groe (+) E * Neugestaltung Prozesse Skonomisch
* Internationalitét (+) -» . Wissenstransfer 7}
* Reorganisations- « Uberwindung von
daver (M) Widerstdnden
. Br.anchenzugehérig- « Systemvereinheit- Erfolg
keit (+/-) lichung integrationsbez. (+)

Sowohl dem Integrationsgrad als auch den IntegrationsmaBBnahmen waren jeweils posi-
tive Wirkungen auf den Integrationserfolg zugesprochen worden. Entsprechend tragen
die Hypothesen ein positives Vorzeichen. Gleiches gilt flir die ersten vier Kontextvari-
ablen, fiir die Reorganisationsdauer wird ein umgekehrt U-formiger Zusammenhang
angenommen, fiir die Branchenzugehorigkeit wird tiberpriift, ob tatsédchlich unterschied-
liche Erfolgsniveaus vorliegen. Darliber hinaus sind Interaktionseffekte denkbar — ver-
deutlicht durch die gestrichelten Pfeile —, die sich aus jeder Kombination von Integrati-
ons- und Kontextvariablen ergeben konnen, auf deren explizite Formulierung hier je-
doch zunéchst verzichtet wird.

Die angestrebte pfadanalytische Betrachtung erlaubt des Weiteren eine Auffacherung
der drei dargestellten Erfolgsdimensionen. So wird angenommen, dass technologischer
und integrationsbezogener Erfolg in positiver Beziehung zum 6konomischen Erfolg

stehen. Diese Vermutungen sind unmittelbar plausibel: Ein hoherer technologischer



Erfolg wirkt sich iiber die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit positiv auf den 6kono-
mischen Erfolg aus. Ebenso wird sich auch eine gelungene Umsetzung der Integration

im 6konomischen Erfolg niederschlagen.
4 Empirische Methodik

Der folgende Abschnitt befasst sich zundchst mit den Charakteristiken der Datenerhe-
bung und der Stichprobe, ehe auf die Messung der angesprochenen Variablen eingegan-

gen wird.
4.1  Stichprobe und Datenquellen

Grundlage fiir die Stichprobenbildung waren die M&A-Datenbanken ,,Thomson Deals*
von ,, Thomson Financial* und ,,Zephyr* von ,,Bureau van Dijk Electronic Publishing®,
die im Juni 2003 auf relevante M&A-Transaktionen hin durchsucht wurden. Zur Aus-
wahl der Transaktionen wurde eine Reihe einschrinkender Annahmen getroffen. So
waren nur solche Transaktionen von Interesse, bei denen die (ex-ante rechtlich selbstédn-
digen) Unternehmen tatsidchlich auch {iber eine industrielle FuE verfiigten, da sich an-
sonsten das Forschungsproblem nicht stellt. Ferner erschien als Betrachtungszeitraum
sinnvoll, nur solche Transaktionen auszuwéhlen, deren formeller Vertragsabschluss in
die Zeit von Januar 1998 bis Dezember 2001 fiel, um einerseits die Effekte der Integra-
tion fiir die Befragten abschdtzbar zu machen, andererseits aber auch die Erfolgswir-
kungen nicht zu stark verschwimmen zu lassen (Gerpott, 1995, S. 166). Dariiber hinaus
erwies sich als sinnvoll, nur Transaktionen mit einem Mindesttransaktionswert von 1
Mio. US-Dollar einzuschlieBen. Um die Ansprache der potenziellen Untersuchungsein-
heiten zu erleichtern, wurden weiterhin nur Transaktionen mit deutschsprachigem Kau-
ferunternehmen betrachtet. Die Anwendung dieser Kriterien auf die in den Datenbanken
verfiigbaren Datensidtze resultierte in einer Grundgesamtheit von 179 M&A-
Transaktionen.

Wihrend die Datenbanken Angaben iiber den Transaktionswert, die Branchenzugeho-
rigkeit und die Nationalitidt der Akquisitionsunternehmen lieferten, wurde ein Grof3teil
der angesprochenen Variablen iiber einen Fragebogen erfasst.’ Vor dem Versand im
Juni 2003 wurden telefonisch Experten in den Kéuferunternehmen identifiziert, die der
Leitungsebene der FuE-Bereiche angehdrten und deren Betriebszugehdrigkeit auf fun-
dierte Kenntnisse iiber die Post Merger Integration schliefen lie. Da einige Unterneh-
men im betrachteten Zeitraum mehrere Transaktionen getitigt hatten, wurden die An-

sprechpartner darum gebeten, auch mehrere Fragebogen auszufiillen oder den Fragebo-

> Der Fragebogen befindet sich im Anhang.



gen an einen hierfiir als kompetent erachteten Informanten weiterzuleiten, sofern sich
die Erfolgswirkungen der Transaktionen voneinander trennen lieBen. Insgesamt konnten
118 Fragebogen verschickt und ein Riicklauf von 38 (32,2%) erzielt werden. Alle Fra-
gebogen waren korrekt ausgefiillt und wiesen nur vereinzelt unbeantwortete Fragen auf.
Bei nur drei der 38 Transaktionen stellte sich heraus, dass auf eine Zusammenfiihrung
der FuE verzichtet worden war. Insgesamt standen damit fiir die weitere multivariate
Auswertung 35 Datensédtze zur Verfiigung.

Vier der untersuchten Transaktionen wurden im Jahr 1998 durchgefiihrt, jeweils acht in
den Jahren 1999 und 2001 und 18 im Jahr 2000. Die Verteilung der Transaktionen auf
diesen Zeitraum spiegelt somit sehr genau die gesamte Entwicklung des M&A-Marktes
deutschland- als auch weltweit wider (Wirtz, 2003, S. 92f.). Das Heimatland von 31 der
Kiuferunternehmen war Deutschland, von sieben war es die Schweiz. Osterreichische
Unternehmen sind in der Stichprobe nicht vertreten. 25 von 38 Transaktionen konnten
als international, d.h. grenziiberschreitend und fremdsprachig, klassifiziert werden. Die
Brachenzugehorigkeit der Akquisitionsunternehmen wies eine deutliche Dominanz der
chemischen und pharmazeutischen Industrie mit 42% der Transaktionen auf. An zweiter
Stelle liegen 24% der Transaktionen, die dem Maschinen- und Anlagenbau zuzurechen
sind, gefolgt von 21%, die in die Elektronik- und Elektrotechnik-Branche fallen. Die
iibrigen Transaktionen sind der Mess-, Steuer- und Regeltechnik, dem Automobilbau,
sowie der Gummi und Kunststoff verarbeitenden Industrie zuzurechnen. Auch die Ver-
teilung der Branchen orientiert sich damit an der Entwicklung des M&A-Marktes
(Mezger, 2000, S. 5). Hinsichtlich der Grée der Transaktionen stellt sich die Stichpro-
be als eher heterogen dar. So betrdgt der Mittelwert 545,83 Mio. US-Dollar, der Median
jedoch nur 141,99 Mio. US-Dollar. Die mittlere Reorganisationsdauer liegt bei 12,34
Monaten. In Hinblick auf die Motive, mit denen die Transaktionen durchgefiihrt wur-
den, stehen insbesondere die AbsatzmarkterschlieBung mit 66%, gefolgt von der Tech-
nologieerschlieBung mit 53% im Vordergrund. Weitere Motive wie beispielsweise der
Schutz der eigenen Position, eine effiziente Produktion oder die Renditeorientierung
fallen in der Zustimmung mit 29%, 24% und 16% deutlich ab.

4.2  Messung und Auswertungsmethodik der Variablen

In der vorliegenden Untersuchung werden sowohl der Integrationsgrad und die Integra-
tionsmaflnahmen als auch der 6konomische, technologische und integrationsbezogene
Erfolg als formative Konstrukte definiert, da eine hohe Ausprigung eines Indikators
nicht eine ebenso hohe Auspriagung eines anderen Indikators impliziert. Wahrend im
Gegensatz hierzu reflektive Indikatoren weitgehend austauschbar sind, fiihrt das He-

rauslassen eines formativen Indikators aus einem formativen Konstrukt dazu, dass be-
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stimmte Facetten, die den Wert des Konstruktes moglicherweise entscheidend ausma-
chen, unberiicksichtigt bleiben (Diamantopoulos/Winklhofer, 2001, S. 272). Von Be-
deutung ist daher eine mdglichst vollstindige konzeptionelle Erfassung des Konstruk-
tes. Um den Integrationsgrad abschitzen zu konnen, wurden die nach der Transaktion
durchgefiihrten organisatorischen Verdnderungen betrachtet und mittels Clusteranalyse
zu charakteristischen Integrationsstrategien verdichtet, die wiederum als Grundlage fiir
ein formatives Konstrukt dienten.* Zur Messung der IntegrationsmaBnahmen und der
formativen Erfolgskonstrukte wurden jeweils drei bis acht Indikatoren pro Konstrukt
auf einer 5-Punkt-Skala abgefragt.” Weiterhin wurden die Produkt-Markt- und die
Technologieverwandtschaft direkt erfragt. Wéahrend erstere ebenfalls iiber eine 5-Punkt-
Skala ermittelt wurde, standen fiir letztere die Antwortmdoglichkeiten ,,ergdnzend*, ,,er-
setzend und ,,unverwandt* zur Verfiigung.

Um formative und reflektive Indikatoren gleichermafBlen beriicksichtigen zu konnen,
wird zur Auswertung der Variablen ein Strukturgleichungsmodell nach dem ,,Partial
Least Squares (PLS)“-Ansatz herangezogen (fiir einen Uberblick G&tz/Liehr-Gobbers,
2004). In Abgrenzung zu kovarianzbasierten Verfahren wie LISREL verfiigt PLS {iber
praktische Vorteile: So erfordert PLS nur eine Stichprobengrdfle, die etwa fiinf- bis
zehnmal grofBer ist als (1) die Anzahl der Indikatoren des komplexesten Konstrukts und
(2) das Maximum der exogenen Konstrukte, die auf ein endogenes Konstrukt wirken
(Chin, 1998, S. 311).° Der Ansatz ist verteilungsfrei und ermittelt keine kausalen Ab-
hiingigkeiten, sondern optimale pridikative Beziehungen zwischen den Variablen. U-
berdies konnen kategorial-skalierte Daten wie bei einer Regressionsanalyse als Dummy-

Variablen in die Analyse einbezogen werden.

Dazu wurde zunéchst in bindr kodierter Form erhoben, ob hinsichtlich Strukturen, Prozesse und Auf-
gaben sowohl im Kéufer- als auch im Zielunternehmen Verdnderungen stattgefunden haben. Die drei
Variablen dienten im Anschluss als Clustervariablen, und die resultierenden Cluster fanden mit Hilfe
einer Dummy-Kodierung in effektkodierter Form Eingang in ein formatives Konstrukt, wobei eine
Referenzkategorie aus der Schitzung herausgehalten wurde und anschliefend das Gewicht O erhielt
(Falk/Miller, 1992, S. 71). Die Ergebnisse der Clusteranalyse werden im folgenden Abschnitt detail-
liert beschrieben.

Fir die Validitit der Ergebnisse ist eine moglichst iibereinstimmende Zuordnung der formativen
Indikatoren zu den Konstrukten erforderlich. Hierzu wurden die Indikatoren einer Reihe von Exper-
ten im Forschungsbereich zur Zuordnung vorgelegt und anschlieend Giiteindizes errechnet, die alle-
samt ein zufrieden stellendes Niveau erreichen (Go6tz/Liehr-Gobbers, 2004, S. 18). Um dariiber hin-
aus ,,Halo“-Effekte zu verhindern, die bei der Abfrage von Indikatoren im Block auftreten konnen,
waren die einzelnen Indikatoren verstreut im Fragebogen angeordnet.

Dabei handelt es sich jedoch um eine konservative Annahme. So kann man bei Wold, 1989, die An-
wendung von PLS auf ein Modell mit einer Stichprobengrofie von n=10 und p=28 Variablen, zu-
sammengefasst in zwei Konstrukten, mit durchaus verlédsslichen Ergebnissen finden.
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5 Analyse und Ergebnisse

Die folgenden Abschnitte stellen die Ergebnisse dar, ehe diese diskutiert und Hand-

lungsempfehlungen abgeleitet werden konnen.
5.1 Integrationsgrad

Die Bestimmung des Integrationsgrades kniipft an die durchgefiihrten Reorganisations-
prozesse hinsichtlich Strukturen, Aufgaben und Abliufe in der FuE sowohl des Kaufer-
als auch des Zielunternehmens an. Es zeigt sich, dass es im Rahmen der 35 Transaktio-
nen, die zu einer FuE-Integration gefiihrt haben, zu deutlich mehr Verdnderungen im
Ziel- als im Kéuferunternehmen gekommen ist, was vor dem Hintergrund einer Akti-
onsdominanz des Kéufers nicht verwundert. Durch die Anwendung des Single-Linkage-
Verfahrens und der quadrierten euklidischen Distanz als AhnlichkeitsmaB auf die sechs
Variablen koénnen zunichst zwei Ausreiler mit untypischen Merkmalsauspragungen
identifiziert werden, die von der weiteren Analyse ausgeschlossen wurden. Das im An-
schluss verwendete Ward-Verfahren ergibt einen deutlichen Sprung der Fehlerquadrat-
summe ab einer Anzahl von zwei Clustern.” Somit bietet sich eine Losung mit drei
Clustern an, die sich inhaltlich als Integrationsstrategien interpretieren lassen. Hierzu
sind in Abbildung 2 die relativen Nennungshdufigkeiten der einzelnen Reorganisations-

prozesse fiir die drei Cluster aufgefiihrt.

Abbildung 2: Charakterisierung der Clusterldsung

RCI 1 (n:6) Strukturen (K)
Aufgaben (K)

. « Ablaufe (K)
»Angleichung Strukturen (Z)

Aufgaben (Z2)

Abléufe (Z) |

Die Abbildung wird fortgesetzt.

7 Bei einer 3-Clusterlosung betrigt die Varianz in den Clustern 39,2%. Fiir bindre Variablen zeigen

Hands/Everitt, 1987, S. 242, dass das Ward-Verfahren die besten Ergebnisse erbringt.
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(K): Kauferunternehmen; (Z): Zielunternehmen

Der erste Cluster (RCI1 1) mit sechs Transaktionen ist dadurch gekennzeichnet, dass Re-
organisationsprozesse nur hinsichtlich Aufgaben und Abldufen, allerdings sowohl im
Kaéufer- als auch im Zielunternehmen, stattgefunden haben. Hier kam es demzufolge zu
einer Neuregelung der internen Arbeitsteilung in der FuE, ohne die Strukturen zu ver-
andern. Dies ldsst eine Vereinheitlichung der Prozesse und eine Neuzuweisung von
Aufgabenschwerpunkten bei gleichzeitig relativ hoher Autonomie des Zielunterneh-
mens vermuten. Als Bezeichnung dieser Integrationsstrategie bietet sich daher der Beg-
riff der Angleichung an. Der zweite Cluster (RCI 2) umfasst zwolf Transaktionen, die
durch umfassende Reorganisationsprozesse in den beteiligten Unternehmen gekenn-
zeichnet sind. Da es demzufolge zu einem erheblichen organisatorischen Wandel ge-
kommen ist, bietet sich hier als Bezeichnung der gewihlten Integrationsstrategie der
Begriff der Synthese an, die eine eher mittlere Autonomie des Zielunternehmens vermu-
ten ldsst. Der dritte Cluster (RCI 3) beinhaltet 15 Transaktionen, bei denen Verdnderun-
gen fast ausschlieBlich im Zielunternehmen stattgefunden haben. Diese Integrationsstra-
tegie wird daher als Absorption des Zielunternehmens mit entsprechend geringem Au-
tonomiegrad bezeichnet.

Damit liegt eine Typologie vor, die sich sehr eng an die bereits diskutierten Integrati-
onsansitze ,holding®, ,,symbiosis“ und ,absorption® anlehnt (Haspeslagh/Jemison,
1991). Es ist moglich, die drei Integrationsstrategien nach steigendem Integrationsgrad
zu ordnen (Wirtz, 2003, S. 285). Der Integrationsgrad kann somit in Form einer Dum-

my-Kodierung in das Strukturgleichungsmodell einflieBen.
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5.2 PLS-Strukturgleichungsmodell
5.2.1 Schatzung des Messmodells

Mit 35 Féllen liegt die zur Verfiigung stehende Stichprobe an der unteren Grenze des-
sen, was die Spezifizierung des Modells aus sechs unabhingigen Variablen (Integrati-
onsgrad und fiinf Integrationsmafinahmen), drei Erfolgsvariablen und der Mitarbeiterzu-
friedenheit erfordert. Aufgrund dieser Restriktion bleiben damit zunéchst die im kon-
zeptionellen Bezugsrahmen spezifizierten Kontextvariablen ausgeblendet. Wenngleich
die Schitzung von Mess- und Strukturmodell nicht unabhidngig voneinander erfolgt,

wird zunichst das Messmodell dargestellt und evaluiert.®

Tabelle 1: Befunde des Messmodells — exogene Variablen

Variable Gewicht t-Statistik
Strukturelle Verkntipfung (formativ); VIF (max.) = 1,208 (< 10)

Schwerpunktbildung der FuE-Bereiche 0,7302 3,6395
Kundenorientierte Struktur der FuE 0,5325 1,0852
Modularisierung der FuE (Cost-/Profit-Center) 0,1238 0,9355
Internationales Netzwerk aus FuE-Einheiten 0,2445 2,1416
Neugestaltung der Prozesse (formativ); VIF (max.) = 1,295 (< 10)

Zentralisierung der Forschung —0,3030 0,0082
Dezentralisierung der Entwicklung —0,0613 1,2533
Gewihrung von Entscheidungskompetenzen 0,3409 4,3633
Detaillierte Zieldefinition in der FuE —-0,0988 0,2730
Funktionsiibergreifende Projektgruppen 0,9549 2,5665
Wissenstransfer (formativ); VIF (max.) = 1,831 (< 10)

Firmentibergreifende Projektgruppen 0,4591 3,4061
Soziale Netzwerke zum Austausch von Wissen -0,2530 0,3412
Personalaustausch zwischen den FuE-Bereichen 0,3183 3,6698
Wissensinstrumente (Expertendatenbanken) 0,8101 10,4954
Anreizsysteme zum Austausch von Wissen 0,0340 1,5460
Kommunikationspolitik gegen ,,not invented here* 0,0593 3,0950
Uberwindung von Widerstanden (formativ); VIF (max.) = 2,561 (< 10)

Kommunikation von Kompetenz der FUE -0,0004 0,8409
Aufbau von Vertrauen zwischen den Bereichen 0,2294 0,8583
Vereinheitlichung der Unternehmenskultur 0,7562 13,4923
Dialogmdglichkeiten in Workshops —0,2143 0,1038
Beriicksichtigung von Schliisselerfindern 0,1458 0,7627
Kommunikation von Sicherheit u. Berechenbarkeit —-0,3087 0,8574
Partizipation an der Umsetzung 0,5063 2,1487
Vermeidung eines Machtverlustes —0,0430 1,4122

Die Tabelle wird fortgesetzt.

¥ Die Befunde wurden mit Hilfe des Programms PLS-Graph 3.0 ermittelt.
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Variable Gewicht t-Statistik

Systemvereinheitlichung (formativ); VIF (max.) = 1,154 (< 10)

Standardisierung von Informationssystemen 0,7261 3,8287
Einsatz eines Kernteams 0,3853 0,5455
Umgestaltung der Entgelt- und Karrieresysteme 0,4787 2,0658
Durchfiihrung von Benchmarking 0,1559 0,8748
Integrationsgrad/Strategie (formativ)

Synthese 0,0000 --
Angleichung 0,0128 2,3957
Absorption 0,9918 1,4352

Die Tabelle zeigt die Schétzergebnisse der Konstrukte, die durch die einzelnen formati-
ven Items operationalisiert werden. Angegeben sind jeweils die Gewichte der Indikato-
ren und die Werte der t-Statistik, wobei signifikante Gewichte fett gedruckt sind.” Dar-
iiber hinaus wurden die formativen Indikatoren auf Multikollinearitit liberpriift. Die
Werte des jeweils angegebenen ,,variance inflation factor* liegen jedoch weit unter der
als kritisch angesehenen Grenze von 10.

In Hinblick auf den Integrationsgrad, der durch die drei Integrationsstrategien mit der
Synthese als Referenzkategorie operationalisiert wurde, zeigt sich ein interessantes Er-
gebnis. Offenbar ergibt sich eine optimale Reihung der Strategien von der Synthese
iiber die Angleichung zur Absorption. Die Betrachtung der Pfadkoeftizienten wird im
Anschluss dariiber Auskunft geben, ob Synthese oder Absorption damit die besten Er-
folgschancen aufweisen.

Fiir die IntegrationsmaBBnahmen wird liberwiegend eine zufrieden stellende Messung
erreicht. Insbesondere bei der Neugestaltung der Prozesse und der Uberwindung von
Widerstdanden sind jedoch auch negative Gewichte zu beobachten, die aufgrund des in
der Regel geringen und nicht signifikanten Betrages allerdings nicht allzu gravierend
erscheinen. Aus inhaltlichen Erwégungen wird bei den formativen Indikatoren daher auf
ein ,,model trimming*, d.h. die Elimination vorzeichenkontrirer Indikatoren verzichtet.
Ein erfreuliches Bild ergibt auch die Messung der Erfolgsvariablen und der Mitarbeiter-

zufriedenheit, was in der folgenden Tabelle dargestellt ist.

Der Wert der t-Statistik ergibt sich aus den Jackknife-Schétzungen, die zusétzlich mit einem Korrek-
turfaktor multipliziert wurden, da die errechneten Pseudowerte nur approximativ voneinander unab-
héngig sind (Chin, 1998, S. 319). Dabei gilt: t-Statistik > 1,306 — p < 0,10; t-Statistik > 1,690 — p <
0,05; t-Statistik > 2,438 — p < 0,01 (Backhaus et al., 2000, S. 796).
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Tabelle 2: Befunde des Messmodells — endogene Variablen

Variable Gewicht  Redundanz t-Statistik
(Ladung) (Kommun.)

Okonomischer Erfolg (formativ); VIF (max.) = 1,648 (< 10)

Kosteneinsparung durch Synergien 0,2935 0,3863 3,5757

Erlossteigerung durch Synergien —0,0262 0,2330 1,0908

Verbesserung der Marktposition 0,8242 0,6821 94,7531

Technologischer Erfolg (formativ); VIF (max.) = 1,954 (< 10)

Verbesserung der Patentsituation 0,8186 0,6071 5,9104

Verbesserung der Innovationsfahigkeit 0,2687 0,3342 7,4897

Verkiirzung der Entwicklungsdauer 0,1022 0,0644 0,2895

Integrationsbezogener Erfolg (formativ); VIF (max.) = 3,365 (< 10)

Abschluss innerhalb des vorgesehenen Zeitraums -0,0531 0,0848 1,9965

Verminderung von Abstimmungs- und Koordinations- 0,5845 0,2716 4,5532

problemen

Verminderung der Mitarbeiterfluktuation 0,6166 0,2896 2,5778

Verminderung der Integrationskosten 0,1413 0,2326 3,3519

Bei den abhingigen Variablen ist zusétzlich die Redundanz angegeben, die den Vari-

anzanteil bezeichnet, der durch die latente(n) Priadikatorvariable(n) erklért wird. Bis auf

zwel Ausnahmen weisen alle Gewichte einen hohen signifikanten Betrag auf. Mit eini-

gen Abstrichen bei den exogenen formativen Konstrukten kann dem Messmodell insge-

samt eine vergleichsweise hohe Giite bescheinigt werden.

5.2.2 Schéatzung des Strukturmodells

In einem zweiten Schritt wird das Strukturmodell ndher betrachtet. Zuvor werden in der

folgenden Tabelle die Korrelationskoeffizienten der latenten Variablen ausgewiesen.

Mit einer Ausnahme zeigen sich grofBtenteils betragsméfig hohe und positive Korrelati-

onen.

Tabelle 3: Korrelationskoeffizienten der latenten Variablen

Str.V. Neug. Wiss.  Wid. Syst. Strat.  Okon. Techn. Integr.
Str. V. 1,000
Neug. 0,236 1,000
Wiss. 0,595 0,498 1,000
Wid. 0,107 0,128 0,434 1,000
Syst. 0,323 0,576 0,577 0,540 1,000
Strat. 0,269 0,190 0,352 0,169 0,149 1,000
Okon. 0,358 0,216 0,723 0,598 0,499 0,401 1,000
Techn. 0,415 0,582 0,550 0,313 0,782 0,188 0,265 1,000
Integr. 0,253 -0,099 0,445 0,502 0,300 0,332 0,482 0,297 1,000
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Aus Griinden der Ubersichtlichkeit und Priorisierung sind in der Abbildung des Struk-
turmodells lediglich solche Pfadkoeffzienten dargestellt, bei denen die latente Pradika-

torvariable zumindest 5% der Varianz der abhingigen Variable erklart.'
Abbildung 3: Reduziertes Strukturgleichungsmodell
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Insgesamt liegt damit ein um acht Pfadkoeffizienten reduziertes Strukturmodell vor, in

0,215 R2=0,4749 (F = 4,2205)

dem die signifikanten Pfadkoeffizienten fett gedruckt sind. Weiterhin sind die multiplen
Bestimmtheitsmalle (R?) der drei endogenen latenten Variablen angegeben, die jeweils
sehr erfreuliche Werte aufweisen. Alle drei Bestimmtheitsmalle sind aufgrund der er-
rechneten F-Werte hoch signifikant. Damit konnte ein Untersuchungsziel, die Erkldrung
substanzieller Streuungsanteile, erreicht werden.

In Hinblick auf den Integrationsgrad liegt ein positives Vorzeichen der Pfadkoeffizien-
ten auf 6konomischen und integrationsbezogenen Erfolg vor. Tatsidchlich besitzt damit
offenbar die Synthese, die ein Gewicht von 0 erhielt, die schlechtesten Erfolgschancen,
wéhrend die Angleichung (w = 0,0128) mittlere und die Absorption (w = 0,9918) die
besten Erfolgschancen mit sich bringt. Ungeachtet der eigentlich kategorialen Skalie-
rung des Integrationsgrades deutet sich hier somit ein U-formiger Zusammenhang an:
Sowohl ein niedriger als auch ein hoher Integrationsgrad scheinen bessere Erfolgschan-
cen zu besitzen als ein mittlerer Integrationsgrad. Die zugehorige Hypothese ist damit

zu verwerfen.

' Die erklirte Varianz kann durch Multiplikation des Betrages des Pfadkoeffizienten mit der korres-

pondierenden Korrelation zwischen den beiden latenten Variablen abgeschitzt werden (Falk/Miller,
1992, S. 80). Es handelt sich dabei allerdings lediglich um eine Daumenregel, die das Strukturglei-
chungsmodell auf Erklarungsbeitrdge hin systematisiert.
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Im Bereich der IntegrationsmaBBnahmen lassen sich mit einer Ausnahme positive und
grofBtenteils auch betragsmifBig hohe wie signifikante Pfadkoeffizienten beobachten. In
Bezug auf die strukturelle Verkniipfung liegt jedoch nur ein schwacher und nicht signi-
fikanter Einfluss auf den technologischen Erfolg vor. Offenbar besitzt dieses Konstrukt
kaum Erfolgseinfluss, so dass die entsprechende Hypothese nur in der Tendenz nicht
zuriickgewiesen werden kann. Ahnlich ist der Einfluss der Prozessneugestaltung auf den
technologischen Erfolg zu werten. Fiir den Integrationserfolg liegt sogar eine stark ne-
gative Beziehung vor. Hier ist die Hypothese eindeutig zuriickzuweisen. Wird der Wis-
senstransfer betrachtet, so zeigen sich stark positive und signifikante Pfadkoetfizienten
auf Okonomischen und integrationsbezogenen Erfolg, weshalb die entsprechenden
Hypothesen hier nicht zuriickgewiesen werden konnen. Fiir die Variable Uberwindung
von Widerstdnden ist keine signifikante Beziehung ersichtlich. Gleichwohl weisen die
Pfade zum 6konomischen und integrationsbezogenen Erfolg ein positives Vorzeichen
und einen substanziellen Betrag auf. In der Tendenz kénnen damit die Hypothesen zu
diesen Erfolgsvariablen nicht zuriickgewiesen werden. Schlieflich sind die Pfadbezie-
hungen im Zusammenhang mit der Systemvereinheitlichung zu betrachten. Hinzuwei-
sen ist insbesondere auf den hohen und signifikanten Pfadkoeffizienten zum technologi-
schen Erfolg. Uberdies liegen eine signifikante Beziehung zum integrationsbezogenen
und eine nicht signifikante Beziechung zum 6konomischen Erfolg vor. Die entsprechen-
den Hypothesen konnen daher nicht bzw. nur in der Tendenz nicht zuriickgewiesen wer-
den.

Weiterhin sind die Beziehungen zwischen den Erfolgsvariablen nidher zu betrachten. So
zeigt sich eine stark negative und hoch signifikante Beziehung des technologischen Er-
folgs auf den 6konomischen Erfolg, die Hypothese erfiahrt damit eindeutige Zuriickwei-
sung.'" Der Einfluss des integrationsbezogenen Erfolgs auf den 6konomischen Erfolg

bleibt hingegen unklar, die entsprechende Hypothese kann nicht getestet werden.
5.2.3 Modellerweiterungen

Wie bereits in der Einleitung des Messmodells erwéhnt, erlaubt die vergleichsweise
kleine Stichprobe nicht den Einschluss weiterer Variabler, ohne die Validitdt der Ergeb-
nisse zu beeintrachtigen. Um zumindest den direkten Einfluss der im konzeptionellen
Bezugsrahmen spezifizierten Kontextvariablen iiberpriifen zu kénnen, wird daher eine

Vorgehensweise gewdhlt, die zwischen den kategorial skalierten (technologische Ver-

Bei einem Blick in die Korrelationstabelle féllt allerdings die positive Korrelation zwischen techno-
logischem und dkonomischem Erfolg auf. Damit liegt ein ,,suppressor effect™ vor, bei dem die ur-
spriingliche Beziehung der Variablen unterdriickt wurde (Falk/Miller, 1992, S. 75). Da eine zufillige
Schwankung des Vorzeichens oder Redundanz des Pfades auszuschlieBen ist, handelt es sich um eine
tatsdchliche Unterdriickung, weshalb der Pfadkoeftizient die korrekte Basis fiir die weitere Interpre-
tation liefert.
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wandtschaft, Internationalitit der Transaktion, Branchenzugehorigkeit) und intervallska-
lierten Variablen (Produkt-Markt-Verwandtschaft, Gro3e der Transaktion, Reorganisa-
tionsdauer) unterscheidet. Indirekte, d.h. Interaktionseffekte, bleiben im Folgenden un-
beriicksichtigt.'?

Nur drei der 35 betrachteten Transaktionen berichteten iiber eine ersetzende und nur
eine iiber eine unverwandte technologische Verwandtschaftsbeziehung. Angesichts die-
ser Verteilung ist es nicht moglich, einen statistisch signifikanten Zusammenhang zwi-
schen der technologischen Verwandtschaft und dem Erfolg zu diagnostizieren. Zur U-
berpriifung des Einflusses der Internationalitdt auf den Erfolg kommt ein Mittelwertver-
gleichstest zum Einsatz, fiir den jeweils die mittleren Konstruktwerte der drei latenten
Erfolgsvariablen fiir alle nationalen bzw. internationalen Transaktionen errechnet und

verglichen werden." Uber die Ergebnisse informiert Tabelle 4.

Tabelle 4: Erfolgsunterschiede zwischen nationalen und internationalen Transaktionen

Erfolgsvariable n Mittelwert
Okonomischer Erfolg international 23 3,989

nicht international 11 4,062
Technologischer Erfolg international 22 3,593

nicht international 11 3,462
Integrationsbezogener Erfolg  international 22 3,732

nicht international 11 3,660

In keinem Fall werden signifikante Unterschiede festgestellt. Es ist daher zu folgern,
dass die Internationalitét einer Transaktion keinen Einfluss auf den Erfolg besitzt. Als
dritte kategorial skalierte Variable ist die Branchenzugehdrigkeit, ebenfalls im Mittel-
wertvergleichstest, zu betrachten. Dabei wurden die Branchen auf drei Gruppen redu-
ziert, um eine entsprechend hohere Gruppenbesetzung zu erzielen. Die Ergebnisse fin-
den sich in Tabelle 5:

2" Um Interaktionseffekte aufdecken zu kénnen, sind hohe Anforderungen an die Datenbasis zu stellen

(Chin et al., 2003): So kann auf Basis einer Monte-Carlo-Simulation als Untergrenze eine Stichpro-
bengrofe von mindestens 100 Fillen sowie acht hoch ladende Indikatoren pro Konstrukt ermittelt
werden.

Die Konstruktwerte errechnen sich als gewichtete Linearkombination der dem Konstrukt zugeordne-
ten Indikatoren und werden von PLS ausgewiesen. Fiir die drei Erfolgsvariablen ergibt der Kolmogo-
rov-Smirnov-Test, dass die Normalverteilungsannahme nicht abgelehnt werden kann. Zur Uberprii-
fung kommt daher ein t-Test zum Einsatz.
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Tabelle 5: Erfolgsunterschiede zwischen den Branchen

Erfolgsvariable n Mittelwert
Okonomischer Erfolg Chemie/Pharma 14 3,840
Elektronik/E-Technik 9 4,265
Maschinen-/Anlagenbau 11 4,026
Technologischer Erfolg Chemie/Pharma 14 3,744
Elektronik/E-Technik 9 3,391
Maschinen-/Anlagenbau 10 3,419
Integrationsbezogener Erfolg ~ Chemie/Pharma 14 3,949
Elektronik/E-Technik 9 3,466
Maschinen-/Anlagenbau 10 3,590

Fiir die einzelnen Branchen zeigen sich nur nicht-signifikante Wertunterschiede. Daraus
ist zu schlieBen, dass der Erfolg nicht branchenabhingig ist. Zur Untersuchung der in-
tervallskalierten Kontextvariablen Transaktionswert (logarithmiert) und Produkt-Markt-
Verwandtschaft wird eine Korrelationsanalyse zwischen diesen und den drei Erfolgsva-

riablen vorgenommen. Uber das Ergebnis gibt Tabelle 6 Auskunft:

Tabelle 6: Korrelationskoeffizienten der Kontextvariablen

Kontextvariable Okonomischer Technologischer Erfolg Integrationsbezogener
Erfolg Erfolg
Transaktionswert (log.)  -0,160/-0,065 0,074/-0,044 -0,185/-0,076
(0,358)/(0,588) (0,672)/(0,712) (0,288)/(0,523)
Produkt-Markt- 0,435/0,276 0,319/0,306 0,400/(0,232)
Verwandtschaft (0,009)/(0,042) (0,062)/(0,023) (0,017)/(0,083)

In der Tabelle sind die jeweiligen Korrelationskoeffizienten und die zugehdrigen Signi-
fikanzniveaus (Produkt-Moment-Korrelation/Kendallsche Rangkorrelation) angegeben,
da die Normalverteilungsannahme fiir beide Variablen abzulehnen ist. Es zeigen sich
signifikante Korrelationen nur fiir die Produkt-Markt-Verwandtschaft. Offenbar besitzt
sie einen erheblichen Erfolgseinfluss. Wéhrend diese Hypothese damit nicht zuriickge-
wiesen werden kann, ergibt sich fiir die Transaktionsgrofle kein Befund. Weiterhin ist
der Zusammenhang zwischen Reorganisationsdauer und Erfolg zu untersuchen, fiir den
ein umgekehrt U-formiger Zusammenhang vermutet wird. Hierzu wurden wiederum die
Konstruktwerte exportiert und zusammen mit der Reorganisationsdauer, die zur Ver-
meidung von Multikollinearitit zuvor zentriert wurde, in eine nicht-lineare Regression

eingebunden. Die Ergebnisse weist die Tabelle 7 aus:
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Tabelle 7: Ergebnis der nicht-linearen Regression

Reorganisationsdauer R’ bo b, b,
Okonomischer Erfolg linear 0,085 3,460 0,041

quadratisch 0,104 3,741 -0,025 0,003
Technologischer Erfolg linear 0,012 3,385 0,015

quadratisch 0,012 3,351 0,022 0,000
Integrationsbezogener Erfolg linear 0,046 4,073 -0,025

quadratisch 0,072 3,803 0,038 -0,002

b;: nicht standardisierte Regressionskoeffizienten

Alle Zusammenhdnge sind nicht signifikant, zudem lassen die Werte des Bestimmt-
heitsmaBles kaum auf einen Erkldrungsbeitrag schlieBen. Auf Basis der vorliegenden

Daten ergibt sich damit fiir die Hypothese kein Befund.

6  Diskussion der Ergebnisse und Implikationen

Die dargestellten Ergebnisse sollen im Folgenden zunéchst diskutiert werden, ehe sich

daraus Empfehlungen fiir das Management ableiten.
6.1 Diskussion

Fiir die Diskussion werden die Ergebnisse der Hypothesentests in der folgenden Tabelle

zusammengefasst werden.

Tabelle 8: Ergebnisse der Hypothesentests

Unabhangige Variable Okon. Erfolg Techn. Erfolg Integr. Erfolg
Integrationsgrad X - X
Strukturelle Verkniipfung - () -
Neugestaltung der Prozesse - v X
Wissenstransfer v - v
Uberwindung von Widerstéinden. ) - )
Systemvereinheitlichung () v v
Produkt-Markt-Verwandtschaft v v v

Technologie-Verwandtschaft - - -

Grofe der Transaktion - - -

Reorganisationsdauer - - -

Internationalitit der Transaktion - - R

Branchenzugehorigkeit - - -

Technologischer Erfolg X

Integrationsbezogener Erfolg -

x: Zurlickweisung, v': Nicht-Zuriickweisung, (v'): tendenzielle Nicht-Zuriickweisung, -: ohne Befund
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Die Ergebnisse der Hypothesentests zeigen in der Zusammenfassung ein gemischtes
Bild. Wéhrend eine Vielzahl von Hypothesen nicht oder auch nur in der Tendenz nicht
zuriickgewiesen werden konnte und die geduBlerten Vermutungen damit Unterstiitzung
erfuhren, ergeben sich gleichzeitig auch vier Zuriickweisungen. Einige Hypothesen
bleiben jedoch ohne Befund, wodurch eine Interpretation und Diskussion erheblich er-
schwert wird.

Zunéchst ist hier auf den Integrationsgrad einzugehen, der durch die Strategien Anglei-
chung, Synthese und Absorption operationalisiert wurde. Sowohl ein niedriger (Anglei-
chung) als auch ein hoher Integrationsgrad (Absorption) scheinen bessere Erfolgsaus-
sichten zu besitzen als ein mittlerer (Synthese). Offensichtlich ist es gerade die Synthe-
se, die in der FuE Schwierigkeiten bereitet. Die hier vermutlich angestrebte Rekombina-
tion von Ressourcen der beteiligten Bereiche, die in Kdufer- und Zielunternehmen zu
Reorganisationsprozessen gefiihrt haben, schldgt sich nicht im Erfolg nieder. Mogliche
Griinde konnen die Komplexitit des Vorhabens oder der nur sehr langfristig zu erwar-
tende Erfolg sein, der hier nicht beriicksichtigt werden konnte (Puranam et al., 2003, S.
182f.). Demgegeniiber scheint eine begrenzte Integrationsstrategie, die die Kontinuitit
des Geschiifts sicherstellt, viel eher dazu geeignet, Uberforderungen auszuschlieBen und
rasch Erfolge zu erzielen. Weiterhin scheint es unangemessen, einen positiven linearen
Zusammenhang zwischen Integrationsgrad und Erfolg fiir die FuE zu unterstellen (z.B.
Chakrabarti/Souder, 1987).

In Hinblick auf die IntegrationsmafBnahmen ist zundchst auf die Strukturdimension ein-
zugehen, die fiir den Bereich der FuE de facto kaum Erfolgsrelevanz besitzt. Einzig in
der Tendenz lésst sich ein positiver Einfluss auf den technologischen Erfolg ausmachen,
der offenbar strukturell zu unterstiitzen ist. Eine mogliche Erkldrung ist, dass bei bran-
chengleichen Transaktionen — wie sie hier vorliegen — die FuE ohnehin &hnlich struktu-
riert ist, die Integrationsmafnahmen hier entsprechend geringe Bedeutung besitzen. Fiir
die Neugestaltung der Prozesse ergibt sich ein unerwartetes Ergebnis: Hier besteht ein
stark negativer Zusammenhang mit dem integrationsbezogenem Erfolg. Vermutlich
geht die Umgestaltung der Prozesse und Schnittstellen in der FuE mit einem hohen
Aufwand einher, der sich insbesondere in den entsprechenden Indikatoren (Integrati-
onskosten, Abstimmungs- und Koordinationsprobleme und einem verldngerten Integra-
tionszeitraum) niederschliagt. Offenbar liegen in der Umsetzung der Maflnahmen ent-
scheidende Defizite begriindet.

Klar positive Zusammenhénge mit dem 6konomischen und integrationsbezogenen Er-
folg weist der Wissenstransfer auf, was die Ergebnisse bisheriger Studien bestétigt (z.B.
Birkinshaw et al., 2000, S. 413). Allerdings iiberrascht es, dass der technologische Er-
folg, auf den der Wissenstransfer in der FuE schlieBlich primér abzielt, nicht erreicht

wird. Moglicherweise konnten hier die Effekte zum Zeitpunkt der Erfolgsmessung noch
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nicht nachgewiesen werden. Die Uberwindung von Widerstinden weist keine signifi-
kante Beziehung zum Erfolg auf. Erwartungsgemil geht jedoch ein tendenziell positi-
ver Einfluss primér auf den 6konomischen und integrationsbezogenen Erfolg aus. Damit
zeigt diese Variable eine geringere Bedeutung als angenommen. Aufgrund dieses Er-
gebnisses auf eine vergleichsweise hohe Verdnderungsbereitschaft in der FuE zu schlie-
Ben, ist jedoch spekulativ und stiinde im Widerspruch zu Ergebnissen, die ein erhebli-
ches ,,not invented here“~-Syndrom in der FuE nachweisen (Mehrwald, 1999). SchlieB3-
lich ist auf die Systemvereinheitlichung einzugehen, der deutlich positive Wirkungen
auf alle drei Erfolgsvariablen zugeschrieben werden konnten. Anscheinend ist hier eine
konsequente Vereinheitlichung, die zugleich Orientierung und Vergleichbarkeit bietet,
von grofler Bedeutung, um die Umsetzung der Integration wie auch die Innovationsfa-
higkeit zu fordern. Dieses Ergebnis bestétigt damit die Erkenntnisse weiterer Studien
(z.B. Souder/Chakrabarti, 1984, S. 44).

Dartiber hinaus sind die Beziehungen zwischen den Erfolgsvariablen zu diskutieren. Die
Analyse ergab, dass okonomischer Erfolg kaum positiv vom integrationsbezogenen,
jedoch erheblich negativ vom technologischen Erfolg beeinflusst wird. Anscheinend
behindert eine technologiegetriebene Integration den dkonomischen Erfolg erheblich.
Ein zu starker Fokus auf die technologischen Potenziale konnte so den Blick auf wirt-
schaftlichkeitsorientierte Erwdgungen verstellen. Demgegeniiber besitzt eine gelungene
Integration kaum unmittelbaren Einfluss auf 6konomische Erfolgsgrofen.

Im néchsten Schritt ist auf den Einfluss der Kontextvariablen einzugehen, flir die sich
ein vergleichsweise erniichterndes Bild ergibt. So sind die untersuchten Zusammenhén-
ge der Kontextvariablen mit dem Erfolg mit Ausnahme der Produkt-Markt-
Verwandtschaft, die positiv mit dem Erfolg korreliert ist, nicht signifikant. Die unein-
heitlichen Ergebnisse in der Literatur konnen daher nicht konkretisiert werden. Ebenso
lassen sich keine Aussagen liber Interaktionsbeziehungen treffen. Trotz einer groflen
Zahl nicht-signifikanter Zusammenhinge erbringen die Analysen damit eine Vielzahl
von Erkenntnissen fiir eine erfolgsorientierte Post Merger Integration der FuE, die im

Folgenden néher dargestellt werden sollen.
6.2 Implikationen fiir das Management

Zunichst ist auf den Integrationsgrad einzugehen. Hier zeigt sich, dass eine Integrati-
onsstrategie, die — wie die Absorption — im Wesentlichen auf das Zielunternehmen fo-
kussiert ist, erhebliche Vorteile gegeniiber einer Strategie aufweist, die auf umfassende
organisatorische Verdnderungen in Kédufer- und Zielunternehmen abzielt, wie dies im
Rahmen der Synthese geschieht. Es empfiehlt sich daher die vollstindige Eingliederung
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des Zielunternehmens oder, sofern dies z.B. aufgrund der GroBe nicht moglich ist, eine
schrittweise Integration iiber die Angleichung zur Synthese.

Im Bereich der Integrationsmafinahmen treten insbesondere der Wissenstransfer und die
Systemvereinheitlichung als bedeutsam fiir den Integrationserfolg hervor. Der Schwer-
punkt liegt damit vor allem auf Ressourcen- und Systemdimension, weniger auf Struk-
turen und Prozessen. Dariiber hinaus macht es Sinn, neben den besonders bedeutsamen
Konstrukten auch auf der Ebene der formativen Indikatoren zu argumentieren. Einzel-
malnahmen fiir den Wissenstransfer beinhalten beispielsweise firmeniibergreifende
Projektgruppen in der FuE, der wechselseitige Personalaustausch, die Anreizsysteme
zum Austausch von Wissen sowie eine Kommunikationspolitik zur Vermeidung bzw.
Verminderung des ,,not invented here“-Syndroms. Fiir die Systemvereinheitlichung
kommt es auf eine rasche Standardisierung der Managementsysteme und eine Anglei-
chung der anreizorientierten Entgelt- und Karrieresysteme an. Thnen fallen koordinie-
rende Wirkungen zu, die Orientierungspunkte innerhalb der mitunter undurchsichtigen
Reorganisationsprozesse bereitstellen. Weiterhin verhindert eine Angleichung der Ent-
geltsysteme das Aufkommen von Neid oder den Arger iiber eine unterschiedliche Ver-
glitung einer als gleich angesehenen Arbeitsleistung.

Fiir die Erzielung eines hohen 6konomischen Erfolgs ist darauf zu achten, dass eine
technologiegetriebene Integration zu Lasten 6konomischer Effizienz geht. Es gilt daher,
auch fiir den FuE-Bereich stets nach Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten zu urteilen und
Kostenaspekte nicht aufgrund einer moglicherweise nur vermeintlich gesteigerten Inno-

vationsfahigkeit zu vernachlassigen.

7 Kritik und Implikationen fir zukinftige Forschungs-
vorhaben

Bereits mehrfach wurde auf die geringe Stichprobengréf3e hingewiesen, der ein GrofB3teil
der nicht-signifikanten Ergebnisse geschuldet sein kann. Auch weist das PLS-Modell
Defizite, beispielsweise in Hinblick auf die zuweilen nur tendenziell zufrieden stellende
Messung der Konstrukte, auf. Weiterhin féllt der Ansatz, nur einen ,,key informant* pro
Transaktion zu befragen und so moglicherweise eine verzerrte Erfolgsbeurteilung (,,in-
formant bias*) zu provozieren, negativ ins Auge (Ernst, 2003). Ebenso kann ein ,,selec-
tion bias* auftreten: Unter Umstdnden erkldrten mehrheitlich solche Unternehmen ihre
Bereitschaft zur Teilnahme, die auch iiber positive Resultate berichten konnten.
Gleichwohl ist auf die Schwierigkeiten hinzuweisen, Abhilfe fiir diese Probleme zu
schaffen. So fiihrt die restriktive Informationspolitik der Unternehmen in Hinblick auf
ihre Beteiligungspolitik und eine mangelhafte Berichterstattung iiber die Transaktionen

in Unternehmensdokumentationen zu einer erheblich erschwerten Datenerhebung und
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damit eingeschriankten wissenschaftlichen Zuginglichkeit. Hinzu kommt, dass Fragen
zur Integration der FuE kompetent nur von FuE-Mitarbeitern beantwortet werden kon-
nen und in aller Regel nur ein Ansprechpartner zur Verfiigung steht. Schlieflich konnte
die Grundgesamtheit nur unter Inkaufnahme einer Erh6hung der Varianz, beispielsweise
durch den Einschluss internationaler Kauferunternehmen, ausgebaut werden.

Gleichwohl werden auch kiinftige Forschungsarbeiten mit diesen Restriktionen umge-
hen miissen, so dass im Folgenden auch eine Reihe wiinschenswerter Anforderungen
formuliert werden sollen. So wire insbesondere wiinschenswert, auf mehrere Informan-
ten zurlickgreifen zu konnen, so dass unabhidngige und abhéngige Variablen getrennt
voneinander bewertet werden kdnnen. Von Interesse wire in diesem Sinne auch eine
Spiegelbildbefragung mit Mitarbeitern aus Kédufer- und Zielunternehmen. Auf diese
Weise konnte die Post Merger Integration der FuE aus Sicht beider Akquisitionsunter-
nehmen vergleichend gegeniibergestellt werden. SchlieBlich fillt die nicht unproblema-
tische Frage nach dem optimalen Zeitpunkt der Erfolgsmessung ins Auge, gerade in
Hinblick auf ,lag“-Strukturen in der FuE. Vieles spricht daher fiir eine Panel-
Untersuchung im Gegensatz zu einer Querschnittsuntersuchung. Sofern sich eine aus-
reichend grofle Stichprobe generieren lésst, sollten auch Interaktionseffekte diskutiert
werden, um Bedingungen zu spezifizieren, die den Einsatz von GestaltungsmaBnahmen
mehr oder minder opportun erscheinen lassen. Dieser Uberblick veranschaulicht, dass
sich die Post Merger Integration von FuE-Bereichen als ein interessantes Feld fiir weite-

re Untersuchungen anbietet.
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Anhang: Fragebogen der empirischen Untersuchung

REORGANISATION DER F&E
Fragebogen zur Studie

Hintergrund und Struktur der Akquisition
1. Mit welchen Motiven erfolgte die Akquisition? (Mehrfachnennungen méglich)

Aktive, offensive TechnologieerschlieRung

Schutz der eigenen Markt- und Technologieposition
Strategische Absatzmarktbeeinflussung
Effizienzverbesserung in Produktionsprozessen
Renditeorientierte Finanz- und Anlagemotivation
Sonstige

000000

2. Wie beurteilen Sie den Produkt-Markt-Verwandtschaftsgrad von Kaufer- und Zielunternehmen?

niedrig O O O O O hoch

3. In welcher Verwandtschaftsbeziehung standen die Technologien bzw. das technologische Wissen
von Kéaufer- und Zielunternehmen vorwiegend zueinander?

O Ersetzend (substitutive Technologieposition)
O Ergénzend (komplementére Technologieposition)
O Unverwandt

4. Welche Folge hatte die Transaktion fur die F&E-Bereiche der beteiligten Unternehmen?

O SchlieBung der F&E in der akquirierten Einheit
O ohne Fortfiihrung von Aktivitaten
O mit Ubertragung von Teilaufgaben an das Kauferunternehmen
O mit Ubertragung aller Aufgaben an das Kauferunternehmen
QO FErhaltung der F&E in der akquirierten Einheit
O ganz
O teilweise

5. Welche Veréanderungs- bzw. Reorganisationsprozesse wurden in der F&E als Folge der
Transaktion durchgefiihrt?

Veranderung von Strukturen Aufgaben Ablaufen
im Kauferunternehmen: Q ja O nein Q ja O nein Q ja O nein
im Zielunternehmen: Q ja O nein Q ja O nein Q ja O nein

% Falls Sie ausschlieRlich mit ,nein“ geantwortet haben, weiter bei Frage 6.
% Falls Sie wenigstens einmal mit ja“ geantwortet haben, weiter bei Frage 7.

6. Was sind Griinde fur den Verzicht auf Zusammenfiihrung bzw. Vereinheitlichung der F&E-
Bereiche in K&ufer- und Zielunternehmen? (Mehrfachnennungen mdglich)

O Unterschiedliche Unternehmensziele
O Gewahrleistung von Kontinuitat

O Vermeidung eines Kulturschocks

O Keine erkennbaren Synergiepotenziale
O Sonstige

% Ende der Befragung. Bitte senden Sie den Fragebogen an uns zurlick (s. S. 3).

Erfolgsfaktoren der Reorganisationsplanung
7. Wie viel Zeit erforderten die Integrations- und Reorganisationsmafinahmen im Bereich der F&E?

Monate
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8. Folgende MaRBnahmen bei der Planung des Reorganisations- stimme stimme |  Kam diese

projekts halte ich fiir wichtig in Hinblick auf den Erfolg: nichtzu  vollzu | MaRnahme
zum Einsatz?

- Zentralisierung strategischer, langfristiger Forschungsaufgaben O O O O O Ojalnen

- Dezentralisierung produkt-/marktnaher Entwicklungsaufgaben O O O O O Ojanen

- Schwerpunktbildung der F&E-Bereiche, z.B. durch Einrichtung O 0 O O O Oja0nein
von Kompetenzzentren

- Gewahrung von Entscheidungskompetenzen (Autonomie) tber O 0 O O O Oja0nein
Ressourcen an F&E-Bereiche

- Einsatz firmenubergreifender F&E-Projektgruppen O O O O O Oja0nen

- Standardisierung von Informations- und Berichtssystemen O O O O O Ojalnen

- Wahl einer an (internen) Kunden orientierten F&E-Struktur O 0 O O O Oja0nein

- Modularisierung der F&E, z.B. durch Cost- bzw. Profit-Center O O O O O OjaOnein

- Kommunikation von Personalkompetenz und Referenzen zur QO O O O O Oja0nein

Reduzierung von Informations- und Interessenunterschieden
zwischen den beteiligten F&E-Bereichen

- Aufbau von Vertrauen zwischen den beteiligten F&E-Bereichen O O O O O Ojalnen

- Forderung informationeller und sozialer Netzwerke zum Transfer O O O O O | O ja O nein
spezifischen Wissens

- Personalaustausch zwischen den beteiligten F&E-Bereichen O O O O O OjaOnen

- Detalillierte Ziel- und Problemdefinition zur Férderung der O 0 O O O] Oja0nein
Zusammenarbeit zwischen F&E und internen Bereichen

- Einsatz funktionslbergreifender Projektgruppen zur Férderung O O O O O Ojadnen
der Koordination zwischen F&E und internen Bereichen

- Etablierung eines geeigneten internationalen Netzwerks aus F&E- O O O O O | O ja O nein
Einheiten

- Einsatz von Instrumenten zur Wissensproduktion und -darstellung O O O O O | O ja O nein
wie z.B. Expertendatenbanken oder Wissenskarten

- Anreizsysteme zum Austausch von Wissen O O O O O Ojanen

Erfolgsfaktoren der Reorganisationsumsetzung

9. Folgende MaRnahmen bei der Umsetzung eines Reorganisations- stimme stimme |  Kam diese

projekts halte ich fiir wichtig in Hinblick auf den Erfolg: nichtzu  vollzu | MaRnahme
zum Einsatz?

- Kommunikationspolitik zur Vermeidung des ,Not invented here*- O O O O O QjaO nein

Syndroms
- Forderung einer gemeinsamen Unternehmenskultur O O O O O OjaOnein
- Dialogmadglichkeiten in ,Merger Integration Workshops* O O O O O Ojanen
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- Einsatz eines mit umfangreichen Entscheidungskompetenzen O O O 0O O 0ja0nen
ausgestatteten Kernteams (,Task Force®)
- Kommunikation von Sicherheit und Berechenbarkeit O O O 0O O | OjaQnein
- Partizipation der Mitarbeiter bei der Umsetzung O OO 0O O|Qjalnen
- Umgestaltung der anreizorientierten Entgelt- und Karrieresysteme O O O O Q| O ja QO nein
- Vermeidung eines Verlustes an Macht und Dispositionsfreiheit QO O O O O] Oja0nen
- Durchfiihrung von Benchmarking und weiteren Vergleichen O O 0O 0O O] Qja0nein
zwischen den beteiligten Bereichen
Erfolg der Reorganisationslésung
10. Folgende Ziele konnten erreicht werden: stimme stimme | War das Ziel
nicht zu voll zu | vorgesehen?
- Kosteneinsparungen durch Synergienutzung (z.B. Skaleneffekte, O O O O O | Oja O nein
Elimination von Doppelaufgaben, Blindelung von Aktivitaten)
- Erléssteigerungen durch Synergienutzung (z.B. Wissenstransfer, O O O O O | Oja O nein
Imagetransfer, Systemangebote, wechselseitige Befruchtung)
- Verbesserung der Marktposition O OO 0O O|0ja0lnen
- Verbesserung der Patentsituation O O 0O 0O O] Qja0nein
- Verbesserte Innovationsfahigkeit O O O 0O O] Qja0 nein
- Verkurzung der Entwicklungsdauer O OO 0O O|0ja0lnen
stimme stimme

11. Bewerten Sie bitte folgende Aussagen:

nicht zu voll zu

-, Die Alltagstauglichkeit unserer Reorganisationslosung ist besser als erwartet.* O O O O O

- ,Unser Reorganisationsprojekt konnte innerhalb des vorgesehenen Zeitraums O 0000
abgeschlossen werden.”

- ,Unsere Abstimmungs- und Koordinationsprobleme sind hoher als erwartet.” O 0000

- ,Unsere Mitarbeiterfluktuation ist heute héher als zuvor.“ OO0 0O00O0

- ,Unsere Integrationskosten (Neuausrichtung, Umstellung, Ausbildung) sind OO0 0O00O0
héher als erwartet.”

- ,lch bin mit der Reorganisation zufrieden.” O 0000

Bitte senden Sie den Fragebogen bis zum 30.06.2003 an uns zuriick!

Dipl.-Kfm. Christoph Grimpe M.A.

Wissenschaftliche Hochschule fiir Unternehmensfiihrung (WHU)
Lehrstuhl fir Unternehmenspolitik

Burgplatz 2

D — 56179 Vallendar

Fax: 0049-261-6509-159

Vielen Dank fir lhre Mitarbeit!
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