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ZITAT

,, Information technology and business are becoming inextricably interwoven. I don’t
think anybody can talk meaningfully about one without the talking about the other. “

,, Informationstechnologie und Geschdiftsleben sind dabei, sich untrennbar zu verflech-
ten. Ich glaube nicht, dass irgendjemand sinnvoll iiber das eine sprechen kann, ohne
das andere zu beriicksichtigen.

,, Bilgi teknolojileri ve ekonomi birbirinden ayrilmaz bir bicimde icice gecmektedir.
Bunlardan birine deginmeden digeri hakkinda anlamli bir sekilde konusmanin
miimkiin olmadigun diisiintiyorum.

Bill Gates, Grinder von Microsoft, Redmond USA
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OZET

Mevcut ¢alismada yiiksek lisans bitirme tezi kapsaminda ele alinan derin bir arastirma
araciligiyla sirket birlesmeleri esnasinda bilisim entegrasyonunda meydana gelen zor-
luklar ele alinmaktadir. Bu baglamda isletme birlesmelerinin bilisim entegrasyonund-
aki basarisizliklarinin hangi sorunlara atfedilebilecegi sorusu ortaya ¢ikmaktadir. Her
sirket birlesmesi ayn1 sektor icinde gergceklesmediginden farkli sirket birlesme tiirleri
aciklanmaktadir. Sirket ortakliklar1 ve sirket igbirlikleri arasinda bir ayrim yapilmakt-
adir. Bilisim entegrasyonu ve dijitallesme siiregleri diinyanin tiim bolgelerinde 6nemli
bir konuma sahip olmaktadir. Bilisim teknolojileri sistemlerinin entegrasyonu esastir
ve sirket tarafindan uygulanarak gerceklestirilmektedir. Ancak mevcut calismanin da
gosterecegi iizere bu kararlar siyaset tarafindan da etkilenmektedir. lgili tiim sirketle-
rin temel ilkesi bilisim altyapisinin gelistirilmesi ve buna bagl olarak sirket aglarinin,
yazilim ve donanimlarinin modernlestirilmesidir. Bilisim altyapist projelerini tesvik
etmek icin fonlarin kullanilmasi ve yatirimlarin gerceklestirilmesi bu ilkenin uygulan-
masina yonelik tedbirlerdir. Bu sebeple endiistri 4.0 ve buna iligkin sirketlerin dijit-
allesmesi 6nemli bir rol oynamaktadir. Ozel olarak olusturulmus bir kriterler katalogu
sayesinde deger artig potansiyeline sahip farkli bilisim alanlarinin degerlendirilmesi
icin bir yontem gelistirilmistir. Yapilan degerlendirme bilisim alanlarindan veri mer-
kezi, uygulama sistemleri ve bilisim organizasyonunu icermektedir. Daimler Grubu
caligsanlar ile yapilan uzman goriismeleri, bir grup sirkette hangi farkli bilisim en-
tegrasyon yontemlerinin kullanildigim1 gostermektedir. Dikkat edilmesi gereken bir
diger onemli etken ise bir sirketin sahip oldugu sirket kiiltiiriidiir. Sirket kiiltiirleri
birbirlerinden farklidirlar ve bir sirket icin hedefe ulastirici nitelikte olabilmektedirler.
Bununla birlikte VUCA doneminde sirket kiiltiirlerinin de devamli olarak uyarlanmasi

gerektigi net olarak bilinmelidir.

Anahtar Kelimeler: Bilisim entegrasyon, Sirket birlesmesi, Endiistri 4.0, Sirket kiil-

tirt

Tarih: 10.02.2020
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ABSTRACT

In der vorliegenden Arbeit werden im Rahmen der durchgefiihrten Masterabschluss-
arbeit mittels einer tiefgehenden Recherche die Herausforderungen von IT-Integratio-
nen bei Unternehmenszusammenschliissen erldutert. In diesem Zusammenhang stellt
sich die Frage auf welche Probleme das Scheitern von IT-Integration bei Unterneh-
menszusammenschliissen zuriickzufiihren ist. Da nicht jeder Unternehmenszusam-
menschluss aus der gleichen Branche kommt werden verschiedenste Unternehmens-
zusammenschliisse beschrieben. Es wird zwischen Unternehmensverkniipfungen und
Unternehmenskooperationen unterschieden. Die IT-Integration und Digitalisierungs-
prozesse nehmen in allen Regionen der Welt eine bedeutende Stellung ein. Die In-
tegration von Informationstechnologie-Systemen ist fundamental und erfolgt durch die
Implementierung von Unternehmensseite. Diese Entscheidungen werden jedoch auch
politisch beeinflusst wie diese Arbeit aufzeigen wird. Der Grundsatz aller involvierten
Unternehmen besteht in der Forderung der IT-Infrastruktur und der damit verbunde-
neren Modernisierung ihrer Netzwerke, Software und Hardware. Malnahmen zur Um-
setzung des Grundsatzes sind das Einsetzen und die Investition von Geldern zur For-
derung von IT-Infrastrukturprojekten. Eine wichtige Rolle nimmt daher auch Industrie
4.0 ein und die damit verbundene Digitalisierung von Unternehmen. Durch die eigens
erstellten Musterkriterienkatalog konnte ein Weg vermittelt werden, wie verschiede-
nen [T-Bereiche mit hohen Wertsteigerungspotenzialen bewertet werden. Die Auswer-
tung beinhaltet die IT-Bereiche Rechenzentrum, Anwendungssysteme und IT-Organi-
sation. Die Experten Interwies mit Mitarbeitern des Daimler Konzern zeigen auf, wel-
che unterschiedlichen Wege von IT-Integration in einem Konzern von statten laufen.
Ein weiterer wichtiger Einflussfaktor der zu beriicksichtigen ist die Unternehmenskul-
tur eines Unternehmens. Unternehmenskulturen unterscheiden sich und konnen Ziel-
fiihrend fiir ein Unternehmen sein. Jedoch sollte auch klar sein das die Unternehmens-

kultur in Zeiten von VUKA stetig angepasst werden muss.

Schliisselworter: IT-Integration, Unternehmenszusammenschliisse, Industrie 4.0,

Unternehmenskultur

Datum: 10.02.2020
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1 Einfithrung

In der Einfithrung dieser Masterarbeit wird die Problemstellung verdeutlicht und erortert.

Des Weiteren gehe ich auf den Aufbaue und die Ziele der Arbeit ein.

1.1 Problemstellung

RegelmiBig berichten Wirtschaftspressen iiber neue, spektakuldre Unternehmenszusam-
menschliisse oder -kiufe, bei denen es sich iiberwiegend um Beteiligungen aus verschie-
denen Lindern handelt.! Der Kauf des Medienkonzerns Time Warner durch den US-ame-
rikanischen Telekommunikationsriesen AT&T fiir ca. 85,4 Milliarden Dollar®> oder die
Ubernahme des umstrittenen US-Saatgutunternehmens Monsanto durch das deutsche Un-

ternehmen Bayer AG stellen nur zwei Beispiele fiir Megadeals der letzten Jahre dar.’

Unternehmenszusammenschliisse als zentrales Instrument der strategischen Unterneh-
mensfithrung werden vorwiegend eingesetzt, um sich strategisch und strukturell an ver-
dndernde Bedingungen des Unternehmensumfeldes anzupassen. Im Gegensatz zum in-
ternen Wachstum werden Unternehmenszusammenschliisse als schnellere strategische
Alternative zur Erhaltung und Steigerung des 6konomischen Wertes, sowie des Erfolges
der beteiligten Unternehmen angesehen. Jedoch handelt es sich bei dieser Alternative um
eine komplexe Herausforderung,* die mit weitreichenden Chancen und Risiken fiir die

Beteiligungsunternehmen verbunden sind.’

Studien zur Erfolgsmessung haben ergeben, dass mehr als die Hélfte der getétigten Un-
ternehmenszusammenschliisse entweder komplett scheitert oder die angestrebten Ziele
nicht erreichen. Das Scheitern wird hauptsichlich auf Defizite im Integrationsprozess zu-
riickgefiihrt. Hierbei spielt vor allem die Integration der Informationstechnologie (IT) so-

wie deren Leistungsfihigkeit eine wichtige Schliisselrolle.® Wihrend der IT im letzten

' Vgl. Lucks/Meckl, 2015, S. 1.

2Vgl. Welt N24 GmbH, 2016.

3Vgl. Deutsche Borse, 2016.

*Vgl. Glaum/Hutzschenreuter, 2010, S. 1.
>Vgl. Hartmann, 2002, S. 1.

%Vgl. Brinkmann/Ratzer/Weber/Weiss, 2014.



Jahrzehnt noch eine rein unterstiitzende Funktion zukam, die iiberwiegend zur Effizienz-
steigerung von Geschiftsprozessen betrug, so bildet diese heute das Fundament samtli-
cher Geschiftsfunktionen. Teilweise basieren sogar gesamte Geschéftsmodelle auf IT-
Systemen wie beispielsweise Internetmarktplidtze oder der Onlinevertrieb von Medienin-
halten. Die effiziente IT-Integration bei Unternehmenszusammenschliissen stellt oftmals
die Voraussetzung, um von geplanten Synergien zu profitieren.” Doch vielen Unterneh-
men féllt es schwer, diese Synergiepotenziale optimal auszunutzen. Dies wird vor allem
auf mangelndes Interesse und Verstidndnis von Fiihrungskriften fiir IT-Angelegenheiten,
sowie deren fehlerhafte Selbsteinschitzung zuriickgefiihrt. Obwohl eine Studie der Un-
ternehmensberatung Deloitte belegt, dass mehr als die Hilfte der Unternehmenszusam-
menschliisse scheitert, bewerten 60 % der Unternehmer die getitigten Transaktionsakti-

vititen als sehr gut oder gut.®

1.2 Aufbau und Zielsetzung

Bislang vorliegende Literaturen zum Themenbereich dieser Arbeit beachten die Zusam-
menschliisse iiberwiegend aus finanzieller, wirtschaftlicher, steuerlicher oder kultureller
Sichtweise.” Die Perspektive der IT im Rahmen von Unternehmensfusionen findet erst
seit geraumer Zeit Beachtung. Zudem bieten die vorhandenen Vorgehensmodelle zur IT-
Integration nicht geniigend Transparenz iiber den gesamten Integrationsprozess, um den

unter Entscheidungsdruck stehenden Managern ausreichende Unterstiitzung anzubieten.

Im Folgenden wird zunichst auf die theoretischen Grundlagen eingegangen. Aufgrund
der vielseitigen Verwendung der Termini ,, Unternehmenszusammenschluss “ und ,,I7-
Integration “ erfolgt die begriffliche Abgrenzung dieser Begriffe im arbeitsspezifischen
Kontext. Des Weiteren wird auf die Unternehmenskultur eingegangen und ihre Wichtig-
keit im Kontext des Unternehmenszusammenschlusses. Im weiteren Verlauf der Arbeit
wird aufgezeigt welche Einfliisse die Industrie 4.0 hat und welche Konsequenzen sich
daraus fiir die Digitalisierung ergeben. Anschlieend wird ein einheitliches Begriffsver-

standnis der IT-Integration bei Unternehmenszusammenschliissen erarbeitet. Im ndchsten

"Vgl. Hornke/Rigall, 2007, S. 496.
8Vgl. Deloitte Deutschland, 2014.
Vgl. Herowitsch, 2002, S. 7.



Teil der Arbeit werden auf die bereits vorliegenden empirischen Untersuchungen in die-
sem Bereich eingegangen. Aufgrund dessen, dass die bisherigen Forschungen zu diesem
Themenbereich zu allgemein oder zu spezifisch gehalten sind, wird anschlieBend ein
Musterkriterienkatalog zur Identifizierung von IT-Bereichen mit hohen Wertsteigerungs-
potenzialen entwickelt. Ziel ist durch den Musterkriterienkatalog ein praktisch anwend-
bares Instrument, vor allem als Hilfestellung fiir Geschéftsfithrer zur Verfiigung zu stel-

len.

Im Anschluss werden zwei unterschiedliche Vorgehensmodelle zur IT-Integration bei
Unternehmenszusammenschliissen analysiert und verglichen, um ein praktisch anwend-
bares Vorgehensmodell zu erarbeiten. Denn nur durch eine strukturierte und schrittweise
erfolgte Vorgehensweise kann die Herausforderung der IT-Integration im Rahmen von
Unternehmensfusionen erfolgreich bewéltigt werden. Der Schluss dieser Arbeit beinhal-
tet die Interpretation und Auswertung der Interviews mit einer Mitarbeiterin von Merce-
des Benz Tiirkiye und einem Mitarbeiter der Daimler AG Deutschland. Ziel der Inter-
views ist es einen Einblick in die IT-Integration Strukturen eines Konzernes aufzuzeigen.
Die Interwies dienen vor allem dazu, um zu verstehen warum gerade bei Konzernen oft

die IT-Integration scheitern kann.

Dies wirft die Forschungsfrage auf, auf welche Probleme das Scheitern zuriickzufiihren
ist und was Fiihrungskrifte bei der Planung und Durchfiihrung von IT-Integrationen im
Rahmen von Unternehmenszusammenschliissen beachten miissen und welche kulturellen
Aspekte mit einflieBen, um die angestrebten Ziele mit einer hohen Wahrscheinlichkeit zu
erreichen. Ziel dieser ist es Losungen und Konzepte vorzulegen, die ein Scheitern des

Unternehmenszusammenschlusses vermeiden.

1.3 Methodisches Vorgehen

ist es Losungen und Konzepte vorzulegen, die ein Scheitern des Unternehmenszusam-
menschlusses Die vorliegende Masterarbeit setzt, sich aus einem theoretischen und em-

pirischen Teil zusammen.

Der Empirische Teil wird in Form von zwei Experteninterviews von einer Mitarbeitern

Mercedes Benz Tiirks und einem Mitarbeiter der Daimler AG dargestellt und von dem
3



selbsterstellen Musterkriterienkatalog zur Beurteilung der IT-Bereiche mit hohen Wert-
steigerungspotenzialen. Die Arbeit nutzt des Weiteren einen deduktiven Ansatz der For-
schung. Dieser Ansatz macht es moglich, auf die allgemeinen Thesen und Ergebnisse aus
der Wissenschaft, die durch die Literatur erarbeitet wurden, auf Einzelfille, in diesem
Fall auf die von mir gefithrten Experteninterviews auszuwerten. Der Bestandteil des em-
pirischen Teils der Arbeit wird demzufolge die Uberpriifung der Theorie hinsichtlich der
Ubereinstimmung der allgemein getroffenen Aussagen mit der Wirklichkeit sein. Im ers-
ten Teil der Arbeit wird daher, anhand von Theorien aus deutschen und englisch sprachi-
gen Literaturquellen, die Forschungsfrage vorgestellt. Gegen Ende der Arbeit werden
durch die Interviews weitere Daten erhoben und im Zuge dessen mit den zum Anfang der
Arbeit aufgestellten Hypothesen verglichen. Mit Hilfe dieses Vergleiches zwischen The-

orie und Praxis kann die Hypothese bestitigt oder wiederlegt werden.

Im Detail werden die Kapitel der Masterarbeit wie folgt methodisch untersucht: Im
Hauptteil Zwei werden zu Beginn die Grundlagen der Unternehmenszusammenschliisse
und ihren Prozessen durch Begriffliche Abgrenzungen erlautert. Dabei werden die Be-
griffe Unternehmenszusammenschliisse und Unternehmenskultur genau definiert, sodass
es keine Verstindnisschwierigkeiten geben sollte. Im Folgenden werden Motive, Arten
und Integrationsgrad von Unternehmenszusammenschliissen vorgestellt. Anschlieend
wird auch auf den Faktor Globalisierung eingegangen und welche Auswirkungen er ei-
nerseits auf Unternehmenszusammenschliisse und andererseits auf die Unternehmenskul-

tur hat.

Im weiteren Verlauf der Arbeit werden auch die Begrifflichkeiten Informationstechnolo-
gie und Digitale Transformation vorgestellt und erortert. Dabei wird auf die Informati-
onstechnologie und ihre Integration Bezug genommen und welche Rolle dabei Industrie

4.0 spielt.

Im darauffolgenden Teil der Arbeit wird mit Hilfe von Empirischen Untersuchungen zu
Unternehmenszusammenschliissen genau gezeigt, anhand welcher Merkmale die Er-
folgsbeitrige gemessen werden konnen. AnschlieBend findet dieser Teil der Arbeit eine

kritische Wiirdigung.



Anschlieend wird im 5 Kapitel der Selbstgefertigte Musterkriterienkatalog vorgestellt,
der darstellen wird, wie IT-Bereiche beurteilt und gemessen werden kénnen. Durch ein
Beispiel wird ein kleiner Einblick gegeben, wie eine Auswertung durchgefiihrt werden

kann.

Den wichtigsten und bedeutsamsten Teil bildet die empirische Forschung anhand der
durchgefiihrten Experteninterviews mit Mitarbeitern eines globalagierenden Unterneh-
mens. Es gibt nicht viele Léinder, in denen dieses Unternehmen nicht vertreten ist. Der
empirische Teil der Arbeit wird anhand des erstellten Fragebogens durchgefiihrt und trigt
dazu bei, Daten erheben zu konnen. In unserem Fall handelt es sich um eine qualitative
Forschung und Datenerhebung. Alle Fragen wurden auf die Unternehmen speziell ge-
schnitten und wurden offen beantwortet. Nur im ersten Teil des Interviews konnten die
Mitarbeiter anhand einer Skala ihre Antwortmoglichkeiten anpassen. Durch die qualita-
tive Datenerhebung wird den Teilnehmern eine offene Beantwortung der Fragen ermog-
licht, ohne dass sie sich an Antwortmdoglichkeiten richten miissen. Die Ergebnisse dieser
Interviews wurden fiir jeden einzelnen Akteur zusammengefasst und wiedergegeben.
Durch diese Interviews werden Probleme verdeutlicht, die durch eine reine Literatur-
recherche nicht erforscht werden konnen. Anhand dieser Experteninterviews konnten die

Ergebnisse final interpretiert und ausgewertet werden.

Im Schlussteil der Arbeit werden alle Ergebnisse und Erkenntnisse der Arbeit zusammen-
gefasst und dargestellt und die jeweils wichtigsten in den Vordergrund geriickt. Des Wei-
teren werden Handlungsempfehlungen anhand dieser Ergebnisse gegeben, die Unterneh-

men bei zukiinftigen Entscheidungsfindungen beachten sollten.



2 Die begrifflichen Grundlagen: Bedeutung der Unternehmenskultur

bei Zusammenschliissen von Unternehmen

Dieses Kapitel beinhaltet theoretische Grundlagen zu Unternehmenszusammenschliissen
und welche Einfliisse die Unternehmenskultur dabei nach sich zieht. Neben der Begrift-
lichen Abgrenzungen werden verschiedene Prozesse aufgezeigt und wie diese in der Pra-
xis angewendet werden. Dabei spielen die Motive und Arten von Unternehmenszusam-

menschliissen eine wichtige Rolle.

2.1 Begriffliche Abgrenzung von Unternehmenszusammenschliissen

Unternehmenszusammenschliisse auch als Unternehmensiibernahmen oder — Fusionen
bezeichnet, stammen aus dem englischen Begriffspaar Mergers & Acquisitions'® und stel-
len ein wichtiges Instrument der Unternehmensentwicklung dar. Der Begriff Unterneh-
menszusammenschluss beschreibt die Zusammenfiihrung von bisher wirtschaftlich und
rechtlich selbststdndigen Unternehmen, bei der die Autonomie von mindestens einem Be-

teiligungspartner vollstindig oder teilweise aufgegeben wird.

Es wird in der Literatur zwischen diversen Formen von Unternehmenszusammenschliis-
sen unterschieden.!! Bis heute hat sich jedoch keine allgemeingiiltige Definition dieses
Begriffes etabliert.!? Deshalb ist es iiblich, die Zusammenschliisse nach bestimmten Kri-
terien zu beurteilen. Zu diesen Kriterien gehort die Bindungsintensitit. Dieses Kriterium

misst das AusmaB der wirtschaftlichen Einschriinkung der beteiligten Unternehmen. '

Hierbei wird, wie in Abb. 1 aufgezeigt, zwischen zwei Formen von Unternehmenszusam-
menschliissen unterschieden, und zwar den Unternehmensverkniipfungen und Unterneh-

menskooperationen.

0Vgl. Guggenberger, 2010, S. 22.
1V gl. Glaum/Hutzschenreuter, 2010, S. 15.
12Vgl. Guggenberger, 2010, S. 22.
3Vgl. Glaum/Hutzschenreuter, 2010, S. 15.



Unternehmenszusammenschliisse

(o 2 (=

Unternehmensverkniipfungen

Unternehmenskooperation

Akquisition Fusion operativ strategisch
Fusion Fusion
Asset Deal | Share Deal durch durch
Aufnahme Neugriin-
dung

Unternehmen verlieren ihre Unternehmen behalten ihre

wirtschaftliche und wirtschaftliche und rechtliche
rechtliche Selbststandigkeit Selbststandigkeit

Abbildung 1: Unternehmensverkniipfungen vs. Unternehmenskooperationen, eigene Darstellung. In An-
lehnung an Schilke, S. 43.

Die Unternehmensverkniipfungen lassen sich wiederum unter Berticksichtigung von
wirtschaftlichen und rechtlichen Aspekten in zwei weitere Auspriagungsformen unterglie-

dern. Es wird hierbei zwischen Akquisitionen und Fusionen unterschieden.'*

Unter einer Akquisition, auch als Ubernahme bezeichnet, '3

wird der ,,mehrheitliche oder
vollstindige Erwerb der Geschiftsanteile (bei Kapitalgesellschaften) oder der Vermo-
gensgegenstiande (bei Einzelfirmen/Personengesellschaften) eines rechtlich selbststindi-

gen Unternehmens durch mindestens ein anderes Unternehmen* verstanden.'®

Bei dieser Form der Zusammenfiihrung wird zwischen in den folgenden zwei Auspri-
gungsarten unterschieden: Asset Deal und Share Deal.!” Wiihrend es sich bei einem Asset
Deal um einen Vermogenserwerb handelt, bei dem die einzelnen Wirtschaftsgiiter in das

Betriebsvermogen des Erwerbers iibernommen werden, handelt es sich bei einem Share

4Vgl. Schilke, 2007, S. 44.

15 Vgl. Glaum/Hutzschenreuter, 2010, S. 17.
16 Schilke, 2007, S. 44.

17Vgl. Guggenberger, 2010, S. 25.



Deal um einen Beteiligungserwerb, bei dem die Gesellschaftsanteile mehrheitlich vom

Erwerber iibernommen werden.

Bei den Fusionen hingegen, welches die zweite Form der Unternehmensverkniipfungen
darstellt, handelt es sich um die engste Form des Zusammenschlusses. Bei dieser Form
verliert mindestens eines der Beteiligungsunternehmen seine wirtschaftliche, sowie recht-
liche Selbststindigkeit'® und die Unternehmen werden zu einer einzigen rechtlichen Ein-
heit fusioniert.!” Ebenfalls wird bei den Fusionen zwischen zwei Ausprigungsarten dif-
ferenziert und zwar den Fusionen durch Aufnahme und Fusionen durch Neugriindung.
Wiihrend bei der Fusion durch Aufnahme eines der beteiligten Unternehmen, neben dem
Vermogen, auch die Verbindlichkeiten des erworbenen Unternehmens iibernimmt, wer-
den bei der Fusion durch Neugriindung die beteiligten Unternehmen zu einem neu ge-
grilndeten Unternehmen zusammengefiihrt und das Vermogen der Unternehmen wird in

das neu gegriindete Unternehmen iibergebracht.?

Im Gegensatz zu den Unternehmensverkniipfungen bleibt die wirtschaftliche Selbststédn-
digkeit der Unternehmenspartner bei Kooperationen weitgehend erhalten.?! Aufgrund der
bestehenden Selbststindigkeit benotigt diese Form des Zusammenschlusses im Allgemei-
nen keine IT-Integration und wird deshalb im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter beach-

tet.??

Allgemein kann festgehalten werden, dass je hoher die Bindungsintensitit der am Zusam-
menschluss beteiligten Unternehmen ist, desto hoher sind auch die Integrationsanforde-
rungen. Deshalb werden im Rahmen dieser Ausarbeitung der Fokus auf Fusionen und
Akquisitionen gelegt und es werden im weiteren Verlauf der Arbeit keine weiteren Un-

terscheidungen zu den Formen der Unternehmenszusammenschliisse vorgenommen.??

18V gl. Schilke, 2007, S. 44.

9V gl. Glaum/Hutzschenreuter, 2010, S. 17.
20V gl. Schilke, 2007, S. 44.

21 Vgl. Schilke, 2007, S. 43 f.

22Vgl. Guggenberger, 2010, S. 23 f.

BVgl. Guggenberger, 2010, S. 25.



2.2 Prozessablauf von Unternehmenszusammenschliissen

Zur besseren Analyse und Verstindnis des komplexen Verfahrens der Unternehmensfu-
sion lassen sich in der Literatur eine grole Anzahl von phasenbasierten Vorgehensmo-
dellen finden. Uberwiegend erfolgt die Einteilung der Vorgehensmodelle in drei idealty-

pischen Hauptphasen, bestehend aus den Phasen Pre-Merger, Merger und Post-Merger.**

Wiihrend die Pre-Merger-Phase die Planungsphase darstellt, die alle den Unternehmens-
zusammenschluss auslosenden und vorbereitenden Aufgabenfelder umfasst, wird in der
Merger-Phase der eigentliche Transaktionsprozess beschrieben. Diese Phase beinhaltet
hauptsédchlich die Vertragsverhandlungen und endet mit dem Abschluss des Vertrages.
Die Post-Merger-Phase befasst sich mit allen Aspekten des Integrationsprozesses im An-
schluss an den Vertragsabschluss. Hierzu gehort neben der Verschmelzung der beteiligten
Unternehmen zu einer harmonisierenden Einheit durch gezielte Abstimmung von Prozes-
sen, Systemen, Kulturen und Strategien, ebenso die Integration der Mitarbeiter.?> Dariiber
hinaus ist die Erreichung angestrebter Synergiepotenziale ein weiterer Hauptbestandteil
dieser Phase. In Abb. 2 werden die drei Phasen mit den dazugehérenden Aktivitdten noch-

mals kurz aufgezeigt.?®

24Vgl. Liidecke, 2015, S. 38.
Vgl. Barnikel, 2007, S. 19.
%6V gl. Guggenberger, 2010, S. 26.



Pre-Merger-Phase Merger-Phase Post-Merger-Phase

Aktivitaten: Aktivitaten: Aktivitaten:
* Zusammenschlussstrategie-||+ Bewertung der * Festlegung des angestrebten
und Zielformulierung Gesellschaft Integrationstyps
* Definition des * Kaufpreisfindung * Strategische,
Kandidatenprofils * Vertragsverhandlungen organisatorische,
* Kandidatenauswabhl * Abschluss des Vertrages administrative und
* Ermittlung der kulturelle
Synergiepotenziale IntegrationsmalRnahmen
* Evaluation der Kandidaten * Realisierung der
angestrebten
Synergiepotenziale

Abbildung 2: Prozessablauf von Unternehmenszusammenschliissen, eigene Darstellung. In Anlehnung an
Guggenberger, S. 26.
Wie in der Problemstellung bereits erwihnt, werden viele Unternehmenszusammen-
schliisse nicht erfolgreich abgeschlossen. Das Scheitern wird hauptsichlich auf Fehlleis-
tungen in der Post-Merger-Phase zuriickgefiihrt.>’ Die IT-Integration im Kontext von Un-
ternehmensfusionen ist im Wesentlichen in den Bereich der Post-Merger-Phase zuzuord-
nen. Jedoch ist es von groem Vorteil den IT-Bereich ebenfalls in den vorgelagerten Pha-
sen Pre-Merger und Merger zu beriicksichtigen, da es sich bei der IT-Integration um einen
sehr komplexen und zeitaufwendigen Aufgabenbereich handelt, und ansonsten eine rea-
listische Beurteilung der Synergiepotenziale nicht moglich ist. Aus diesem Grund bezieht
sich der IT-Integrationsprozess im Rahmen dieser Arbeit auf alle drei Phasen des Unter-

nehmenszusammenschlusses.?®

2.3 Motive von Unternehmenszusammenschliissen

Die Motive und Zielsetzungen, die Unternehmenszusammenschliisse veranlassen sind
genauso vielschichtig wie deren gesamter Tatigkeitsbereich eines Unternehmens. Wih-

rend kleine und mittelstandische Unternehmen vielmehr durch Zwangssituationen wie

?7Vgl. Barnikel, 2007, S. 21.
BVgl. Guggenberger, 2010, S. 26 f.
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mangelndes Eigenkapital gezwungene Unternehmenszusammenschliisse eingehen, ver-
folgen groBe Unternehmen meist strategische Aspekte.?’ Hierbei kann das Streben nach
Wachstum als fundamentalstes Motiv zur ErschlieBung von Unternehmenszusammen-
schliissen betrachtet werden. Wihrend sich die Unternehmensleitung fiir eine langsame
und kontinuierliche Entwicklung des Unternehmens durch internes, organisches Wachs-
tum entscheiden kann, ist es durch Zusammenschliisse moglich, eine schnelle Veréinde-
rung der GroBe und Struktur des Unternehmens zu erzielen.*°Jedoch birgt diese Alterna-

tive zahlreiche Risiken.?!

Allgemein konnen die Motive und Zielsetzungen, die letztendlich zu einem Unterneh-
menszusammenschluss fiihren in wirtschaftliche und personliche Ziele unterteilt werden.
Abbildung drei und vier zeigen eine detaillierte Auflistung verschiedener Motivationen.
In Hinblick auf die wirtschaftlichen Ziele dienen Unternehmenszusammenschliisse einer-
seits zur Verfolgung von strategischen Zielen in Bezug auf Markt- und Wettbewerbspo-
sitionen der beteiligten Unternehmen, und andererseits zur Schaffung einer Grundlage fiir
die Sicherung von zukiinftigem Wachstum und zur Generierung Synergieeffekten. Neben
strategischen Zielen umfassen die wirtschaftlich gepriagten Ziele noch operative, finanzi-
elle und technische Aspekte. Somit kann gesagt werden, dass es sich hierbei um sachlich-

rationale Motive handelt.

PVgl. Liidecke, 2015, S. 29 f.
%V gl. Glaum/Hutzschenreuter, 2010, S. 15.
31Vgl. Guggenberger, 2010, S. 28.
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Wirtschaftliche Ziele

*Kapitalanlagen ¢ Skaleneffekte ¢ ErschlieBung neuer Markte

e Risikostreuung ¢ Verbundeffekte *Verbesserung bzw.

e Besserer Zugang zu » Wachstum von ErfolgsgréRen Ausweitung des Portfolios
Kapitalmdrkten e Umsatzwachstum * Erwerb eines Markennamens

o Effizientere innerbetriebliche «Optimale bzw. Images
Kapitalverteilung UnternehmensgréRe * Ausbau Marktmacht

* Nutzung neuer Ressourcen
(F&E)

 Errichtung von
Wettbewerbsbeschrankungen

* Sicherung der
Uberlebensfahigkeit

Abbildung 3: Wirtschaftliche Ziele von Unternehmenszusammenschliissen, eigene Darstellung. In An-
lehnung an Barnikel, S. 24.

Die personlichen Ziele hingegen beschreiben sozio-emotionale Motive, die darauf ausge-
richtet sind, nach Macht oder Selbstverwirklichung der Fiihrungskrifte zustreben.*? Im
Vordergrund steht hierbei die Sicherung und Steigerung des eigenen Einkommens der
Unternehmensleitung. Zudem gehoren zu diesen Zielen die Erhohung des eigenen Anse-

hens und der Ausbau des eigenen Einflusses im Unternehmen.?

Meistens handelt es sich bei diesen Zielen um verdeckte Motive, die nicht nach auflen
kommuniziert werden. Folglich miissen nicht immer die angegebenen Motive oder Ziele

der Unternehmensleistung mit den real verfolgten Zielen iibereinstimmen.**

.»-..executives of an acquistion firm have strong incentive to make it appear that
their actions are cosistent with stakeholder’s interests. Also, to justify their own
actions, excutives may be unwilling to discuss the original goals or objectives for

a merger or acquistion that has not met those goals or objectives “.%

32V gl. Barnikel, 2007, S. 22 f.
3Vgl. Luik, 2012, S. 15.
34V gl. Barnikel, 2007, S. 22 f.
3Barnikel, 2007, S. 22.
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In der Regel sollte aus der Unternehmensstrategie ersichtlich sein, welche Ziele letztend-
lich den Unternehmenszusammenschluss veranlassen. Meistens wird die Zusammenfiih-
rung nicht nur durch ein einzelnes Ziel veranlasst, sondern durch mehrere, miteinander in

Verbindung stehenden Einzelzielen.¢

Die Ziele der Unternehmensleitung haben ebenfalls einen Einfluss auf den gesamten In-
tegrationsprozess. In Abhéngigkeit von der Zielrichtung verlagert sich in der Regel auch
der Schwerpunkt des Integrationsprozesses. Deshalb ist es wichtig, die verbleibenden,
jedoch relevanten Aufgaben im erforderlichen MaBle zu beriicksichtigen und zu vermei-
den, dass diese Ziele den Erfolg des gesamten Integrationsprozesses negativ beeinflussen.
Insbesondere fiir verdeckte, personliche Ziele der Fithrungskrifte ist die Sicherung von
zentralen Aufgaben, wie die frithzeitige Festlegung des neuen Unternehmensvorsitzes
von Bedeutung, um wichtige Entscheidungen nicht zu blockieren und den Integrations-

prozess unnétig zu unterbrechen.’

Personliche Ziele

Eigentiimer orientiert Manager orientiert

¢ Erhaltung von Erbe bzw. e Macht, Einfluss
Traditionen * Prestige

* Sicherung der e Expansion
Uberlebensfahigkeit e Sicherheit

* Sicherheit * Personliche Visionen

¢ Angemessene Verzinsung von « Selbstiiberschatzungen
Kapital

Abbildung 4: Personliche Ziele von Unternehmenszusammenschliissen, eigene Darstellung. In Anlehnung
an Barnikel, S. 24.

3%V gl. Guggenberger, 2010, S. 35.
37V gl. Barnikel, 2007, S. 23.
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Zudem haben die Integrationsmotive einen entscheidenden Einfluss auf die Art des Un-
ternehmenszusammenschlusses, sowie auf den Integrationstyp. Deshalb wird in den

nichsten Abschnitten auf diese zwei Faktoren nédher eingegangen.

2.4 Arten von Unternehmenszusammenschliissen

Unternehmenszusammenschliisse konnen neben der Bindungsintensitit, ebenfalls anhand
des Merkmals Bindungsrichtung bewertet werden. Bei der Bindungsrichtung wird zwi-
schen den drei folgenden Kategorien unterschieden: horizontale, vertikale und Konglo-

merate Verbindungen.®

Unter horizontalen Zusammenschliissen werden Vereinigungen von Unternehmen ver-
standen, die innerhalb der gleichen Branche titig sind und gleichen Produktions- und
Handelsstufen angehoren.* Beispielsweise stellt der Erwerb eines Pharmaunternehmen

durch ein anderes Pharmaunternehmen eine horizontale Verbindung dar.*

Diese Form des Zusammenschlusses kann je nach Ausmal} der Vereinigung, zu einer
drastischen Verdnderung der Marktmachtverhiltnisse fithren.*! Denn durch horizontale
Verbindung wird die Anzahl der verbleibenden Unternehmen dieser Branche reduziert,
wodurch sich der Konzentrationsgrad der bestehenden Unternehmen erhoht. Dies kann
dazu fiihren, dass die akquirierenden Unternehmen eine marktbeherrschende Stellung in
der Branche erlangen. Beispielsweise stellt die Ubernahme von LTU durch das Unter-
nehmen Air Berlin im Jahr 2007 ein klassisches Beispiel fiir eine horizontale Verbindung

dar.*?

Als vertikale Zusammenschliisse hingegen werden Verbindungen verstanden, die sich auf

aufeinander folgende Handels- und Produktionsstufen beziehen.** Je nach Sichtweise

38Vgl. Guggenberger, 2010, S. 36.

39\/'g1. Ludecke, 2015, S. 17.

40Vgl. Glaum/Hutzschenreuter, 2010, S. 19.
41Vg1. Ludecke, 2015, S. 17.

“Vgl. Glaum/Hutzschenreuter, 2010, S. 20.
43Vg1. Ludecke, 2015, S. 17.
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wird hierbei zwischen vorwirts- oder riickwirtsgerichteten Zusammenschliissen unter-
schieden.** Wihrend es sich bei einer Vorwirtsintegration um einen Zusammenschluss
mit Unternehmen der vorgelagerten Produktionsstufe handelt, bezieht die Riickwirtsin-

tegration auf nachgelagerte Produktionsstufen.*’

Bei der Vorwirtsintegration steht die Sicherung der Versorgung durch Fertigteile oder
Rohstoffe im Vordergrund. Der Kauf eines (potenziellen) Kunden durch seinen Lieferan-
ten, wie beispielsweise der Erwerb eines Pharmahiindlers durch ein Pharmaunternehmen,
stellt eine Vorwirtsintegration dar. Bei der Riickwirtsintegration hingegen kauft der
Kunde einen (potenziellen) Lieferanten auf. Beispielsweise kauft ein Stahlproduzent ei-

£.4¢ Diese Form des Zusammenschlusses dient vor allem der

nen Eisenerzproduzenten au
Sicherung des Absatzes durch Reduktion der Abhingigkeiten von bestimmten Lieferan-

ten oder Kunden.*’

Unternehmenszusammenschlisse

Horizontal Vertikal Konglomerat

hoch Ahnlichkeit der Produkt-Markt-Segmente niedrig

Abbildung 5: Arten von Unternehmenszusammenschliissen, eigene Darstellung. In Anlehnung an Kromer
S. 15.

Bei Konglomerat ausgerichteten Zusammenschliissen sind weder die Bedingungen der

horizontalen noch die des vertikalen Zusammenschlusses erfiillt. Somit werden darunter

#Vgl. Robert, 2002, S. 8.

Vgl. Liidecke, 2015, S. 17.

46Vgl. Glaum/Hutzschenreuter, 2010, S. 20.
47V gl. Heini, 2003, S.62.
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alle Vereinigungen von Unternehmen mit unterschiedlichen Produktions- und Handels-
stufen verstanden. Bei dieser Form des Zusammenschlusses steht neben finanzpolitischen
Griinden, die Risikostreuung durch Diversifikation im Vordergrund. Desweiteren kann
der Wunsch an einer Wachstumsbranche teilzunehmen eine Konglomerate Verbindung
auslosen. Im Allgemeinen kann gesagt werden, dass die Auswirkungen auf den Markt-

wettbewerb bei dieser Form des Zusammenschlusses gering sind.*8

Das bedeutet, dass horizontal ausgerichtete Zusammenschliisse in der Praxis eine grofie
Rolle spielen, da vor allem bei breiter Uberschneidung der Wertschopfungskette der be-
teiligten Unternehmen Kosteneinsparungen und Erlossteigerungen ermoglicht werden,
die zur Wertsteigerung des Unternehmens fithren.** Aufgrund der moglichen Wertsteige-
rung des Unternehmens ist diese Form in Hinblick auf die IT-Integration ebenfalls von
grofer Bedeutung. Zudem stellt diese Form hohere Anforderungen an das Integrations-
management. Deshalb wird im Rahmen dieser Arbeit der Fokus auf horizontale Verbin-

dungen gelegt.

2.5 Integrationsgrad von Unternehmenszusammenschliissen

Der Integrationsgrad von Unternehmenszusammenschliissen legt fest, in welchem Aus-
maf die Fusionspartner zusammengefiihrt werden. Nach Haspelagh und Jemsion, die ei-
nes der bekanntesten Analyseraster zur Bestimmung des angestrebten Integrationsgrades
entworfen haben, kann das Ausmal} der Integration anhand folgender zwei Dimensionen
gemessen werden:*, Bedarf nach strategischen Interdependenzen und ,.Bedarf nach

organisatorischer Autonomie*.>!

Das grundsitzliche Ziel von Unternehmenszusammenschliissen ist die Realisierung von
Wertschopfungspotenzialen. Die erste Dimension ,,Bedarf nach strategischen Interde-

pendenzen“szbezieht sich darauf, dass erst durch das Auflosen von Grenzen, d.h., einer

“Vgl. Liidecke, 2015, S. 18.

“Vgl. Glaum/Hutzschenreuter, 2010, S. 20.
0Vgl. Borowicz/Mittermair, 2006, S. 246.
SIBorowicz/Mittermair, 2006, S. 246.
S2Borowicz/Mittermair, 2006, S. 246.
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gewissen strategischen Interdependenz zwischen den beteiligten Unternehmender Trans-
fer von Fihigkeiten und die daraus resultierende Wertschopfung, ermoglicht werden. Die
zweite Dimension ,,Bedarf nach organisatorischer Autonomie‘>>hingegen bezieht sich
auf die Erhaltung eines gewissen Autonomiegrades der beteiligten Unternehmen. Dies ist
von grofler Bedeutung, da bei dem Transfer von Fihigkeiten bei einer zu engen Integra-
tion wichtige Fihigkeiten verloren gehen konnen. Beispielsweise kann bei einer zu engen

Integration die Professionalitit der Marketingabteilung zerstort werden.>*

Unter Beriicksichtigung der beiden Dimensionen strategische Interdependenz und Grad
der Autonomiebewahrung wird zwischen den Integrationstypen Erhaltung, Symbiose,
Absorption und Holding unterschieden.’> Wie in Abb. 6 aufgezeigt, wird bei der Hol-
dingintegration sowohl der Bedarf an strategischer Interdependenz, als auch der Grad an
Autonomiebewahrung als gering gestuft. Im Gegensatz zu den anderen Formen sind bei
der Holdingintegration die auszufiihrenden Aktivitdten im Rahmen des Integrationspro-
zesses als weniger relevant zu betrachten. In der Regel findet kein Transfer von Fihig-
keiten statt. Somit werden bei dieser Form auch keine oder sehr geringe Wertschopfungs-
potenziale realisiert. Die rechtliche Selbststindigkeit der beteiligten Unternehmen bleibt

bei dieser Formweitgehenderhalten.

3Borowicz/Mittermair, 2006, S. 246.
54Vg1. Schraff, 2005, S. 47.
3Vgl. Borowicz/Mittermair, 2006, S. 246.
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Abbildung 6: Integrationsgrad von Unternehmenszusammenschliissen, eigene Darstellung. In Anlehnung
an Schraff, S. 48.

Bei einer Erhaltungsintegration hingegen bleibt neben der rechtlichen Selbststindigkeit,*®
ebenso ein hoher Autonomiegrad der beteiligten Firmen bestehen.’’ Wihrend die Gren-
zen zwischen den Partnern eines Zusammenschlusses weitestgehend erhalten bleiben, be-
schrinkt sich der Transfer von Fihigkeiten auf ein geringes MaB.’® Das leistungswirt-
schaftliche Synergiepotenzial ist bei dieser Form ebenfalls sehr gering.’® Es wird hochs-
tens von leistungswirtschaftlichen Synergien im Bereich Administration profitiert. Bei-
spielsweisewerden Synergien durch bessere Moglichkeiten zur Liquiditétssicherung, so-
wie zur Beschaffung von Kapital oder durch die Ausnutzung von Steuervorteilen erreicht.
Die Erhaltungsintegration zielt hauptsidchlich darauf ab, den Erfolg des akquirierenden
Unternehmens zu bewahren und fortzusetzen. Daher sind in der Regel bei diesem Integ-

rationstyp kaum Integrationsaktivititen notig.®

%Vgl. Schraff, 2005, S. 49.

37Vgl. Kaltenbacher, 2011, S. 35.
3Vgl. Schraff, 2005, S. 49.

¥Vgl. Kaltenbacher, 2011, S. 35.
%0Vgl. Guggenberger, 2010, S. 39 f.
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Bei dem Integrationstyp Symbiose wird eine partielle Integration vorgenommen. Sowohl
die Dimension ,,Bedarf nach strategischen Interdependenzen*®' als auch der Aspekt
,.Bedarf nach organisatorischer Autonomie** ist als stark einzustufen.®> Wihrend hohe
Wertschopfungspotenziale ausgeschopft werden, wird gleichzeitig die Autonomie der be-
teiligten Firmen bewahrt.** Aufgrund des starken Spannungsverhiltnisses zwischen
Wertschopfung und Autonomie stellt die Symbiose eine komplexe Herausforderung fiir
das Management dar® und wird iiberwiegend nur bei Expansion eingesetzt. Die Wert-
schopfungsrealisation beschrinkt sich meistens auf den Transfer von Know-how, Res-
sourcen und die Standardisierung von Funktionsbereichen.®® In der Regel wird vom IT-

Bereich erwartet, dass die Funktionen, die nicht im Vordergrund zum Kerngeschift ste-

hen, zusammengelegt werden®” wie z. B. die Buchhaltung.®

Bei dem Integrationstyp Absorption wird der ,,Bedarf nach strategischer Interdepen-

denz“®®

als starkeingestuft, wodurch die Realisierung von hohen Wertschopfungspoten-
zialen ermoglicht wird. Der Grad der Autonomiebewahrung hingegen ist bei diesem In-
tegrationstyp als sehr gering anzusehen.”’Bei dieser Form werden die Zusammenschluss-
partner vollstandig zusammengefiihrt und folglich erfolgt die vollstindige Auflosung der
Unternehmensgrenzen.”! , Integration bedeutet in diesem Fall eine vollstindige Konso-
lidierung der Aktivitiiten, der Organisation und Unternehmenskulturen der beiden Fir-
men im Zeitverlauf.”> Der Integrationsaufwand ist bei diesem Integrationstyp von ver-
schiedenen Rahmenbedingungen des Unternehmens abhingig. Beispielsweise wird der

Integrationsaufwand von der Gré8e des zu absorbierenden Unternehmens beeinflusst. Je

S1Borowicz/Mittermair, 2006, S. 246.
%2Borowicz/Mittermair, 2006, S. 246.
8Vgl. Schraff, 2005, S. 48.

%Vgl. Guggenberger, 2010, S. 38.
%Vgl. Faller, 2006, S. 25 f.

%6V gl. Woginger, 2004, S. 168.
%7V gl. Guggenberger, 2010, S. 41.
%V gl. Unternehmenswelt, 2017.
Borowicz/Mittermair, 2006, S. 246.
70Vgl. Faller, 2006, S. 25.

7'Vgl. Kaltenbacher, 2011, S. 49.
72Faller, 2006, S. 25.
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grofer das zu akquirierende Unternehmen, umso groBer ist die Komplexitit und der Auf-

wand des Integrationsprozesses.”?

Grundsitzlich ist keiner der vorgestellten Integrationstypen direkt zu bevorzugen. Die
Auswahl des Integrationstyps ist neben der Unternehmensstrategie und der situativen
Lage des Unternehmens von weiteren internen und externen Faktoren abhingig. Interne
Faktoren stellen z. B. die Motive und Art des Zusammenschlusses, sowie die Grofle des
zu absorbierenden Unternehmens dar. Externe Faktoren beinhalten hingegen, Forderun-
gen von externen Anspruchsgruppen oder die individuelle Marktsituation des Unterneh-
mens. Meistens weicht in der Praxis der vorgestellte Idealtyp vom durchgefiihrten Integ-

rationstyp ab, wodurch individuelle Mischtypen entstanden sind.”*

2.6 Zusammenhang zwischen Integrationsgrad und Art des Unternehmenszusam-

menschlusses

Abbildung sieben zeigt die realisierbaren IT-Synergiepotenziale unter Beriicksichtigung
der Dimensionen Integrationsgrad und Art des Unternehmenszusammenschlusses auf.
Aus Vereinfachungsgriinden wird der Grafik unterstellt, dass es sich hierbei um Zusam-
menschliisse unter gleichberechtigten Unternehmen handelt. Der Grafik kann entnommen
werden, dass vor allem bei vertikalen und horizontalen Verbindungen durch die Integra-
tionstypen Symbiose und Absorption die Erzielung von hohen Wertschopfungspotenzia-
len moglich ist. Bei konglomeraten Verbindungen hingegen werden in der Regel kaum
Synergiepotenziale erzielt. Ob ein positiver Zusammenhang zwischen Integrationsgrad
und der titigen Branche besteht, ist unklar, jedoch kann gesagt werden, dass die Rahmen-
bedingungen, die situativen Umstinde, sowie der Integrationstyp und die Integrations-

richtung einen Einfluss auf die Wertschopfungspotenziale im IT-Bereich haben.

Allgemein kann festgehalten werden, je hoher der Integrationsgrad und je verwandter die
tatigen Geschiftsfelder, desto hoher sind die realisierbaren Wertschopfungspotenziale.

Fiir diese Arbeit sind vor allem Unternehmenszusammenschliisse im ,, grau “ markierten

3Vgl. Faller, 2006, S. 25.
"4V gl. Guggenberger, 2010, S. 42.
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Bereich von grofler Bedeutung, da die Integrationsanforderungen bei diesen Zusammen-

schliissen am groBten sind.”

Art des Unternehmenszusammenschlusses

A . Bedeutung der IT-
Erhaltung Symbiose Absorption Integration
Ident‘iches v, ++i.d.R. umfangreiche
Geschaft AL Synergiepotentiale in
Horizontal der IT vorhanden
o/- + +4
+ eingeschrankte
Synergierealisierung
Verwandtes in der IT mdglich
Geschaft :
0 kaum Synergie-
/ realisierung in der IT
Vertikal ~ moglich
0 + +
Geringe Uber- - i.d.R. nicht sinnvoll
scheidung des 4 xi.d.R. kaum
Geschafts 1 | Synergiepotentiale in
der IT gegeben
. X X x/- Konglomerat
Keine Uber-
scheidung des
Geschifts >
Keine geringe stark volle Integrationsgrad
Integration  Integration Integration Integration

Abbildung 7: Integrationsgrad von Unternehmenszusammenschliissen, In Anlehnung an Guggenberger,
S. 43.

2.7 Definition des Begriffes Unternehmenskultur und die Bedeutung der Unterneh-

menskultur fiir Unternehmen und Unternehmenszusammenschliisse

Die Wichtigkeit der Unternehmenskultur bei einem Zusammenschluss wird in diesem
Kapitel beschrieben. In der heutigen Zeit wird niemand den Begriff Unternehmenskultur
und die Bedeutung fiir Unternehmen anzweifeln, gar in Frage stellen. Dass die Unterneh-
menskultur zu wirtschaftlichem Erfolg eines Unternehmens beigetragen hat, fing jedoch
erst in den 80er Jahren an, was verhéltnismifBig spit fiir uns erscheinen mag. Im Zuge
dessen wurden Studien veroffentlicht, die Aufzeigen welche Auswirkungen eine Unter-
nehmenskultur auf die Leistungsfihigkeit eines Unternehmens hat oder kann.”® Der Be-

griff Unternehmenskultur an sich ist schwer zu definieren, da der Terminus und das damit

5V gl. Guggenberger, 2010, S. 42 ff.
76V gl. Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 1.
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verbundenen Themengebiet sehr umfangreich ist, und eine Vielzahl an Definitionen fiir
diesen Begriff existieren. Das ist darauf zuriick zufiihren wer den Begriff definieren soll
und wie seine Sichtweise auf die Unternehmenskultur ist. Ein Mitarbeiter hat eine andere
Sichtweise als ein Abteilungsleiter oder Vorgesetzter.”” Im Folgenden gehe ich auf Defi-
nition von Edgar H. Schein ein, der auf dem Gebiet der Unternehmenskultur und ihrer
Erforschung eine ausfiihrliche Rezeption aufweist. Schein sieht im Aufbau der Unterneh-
menskultur ein Muster von Hypothesen die durch eine Gruppe/Gesellschaft eines Unter-
nehmens aufgestellt oder konstruiert werden, und diese dabei unterstiitzt zwei grundle-
genden Problematiken einer Gruppe oder Gesellschaft zu bewiltigen und zu 16sen. Zum
einen die Problematik einer sich immer stetig verinderbaren Umwelt und andererseits die
Aufrechterhaltung des Zusammenhalts der Gruppe oder Gesellschaft im Inneren.’® Be-
wahrheiten sich die getroffenen Hypothesen, und helfen dabei alltidgliche Arbeiten und
Aufgaben effektiver zu 16sen und gestalten, so kann man davon ausgehen, dass es hilf-
reich ist diese an die Gruppenmietglieder der Organisation oder Gesellschaft zu tradieren.
Dadurch wird ein strukturiertes Denken innerhalb der Gruppe geschaffen, sowie das Ver-
halten und die Wahrnehmung gestirkt. Das bedeutet, dass jeder einzelne Mitarbeiter oder
Mitglied einer Gruppe irgendwann im Stande ist sich Orts- und Personenbezogen zu ver-
halten, um den Erfolg sichern zu kénnen. Normen und Werte wie ich mich gegeniiber
anderen Abteilungen oder Mitarbeitern verhalte und wie ich meine Arbeit leisten zu ha-

ben, um gewisse Ergebnisse zu erzielen.”

Edgar H. Schein definiert ,,Unternehmenskultur‘ wie folgt: ,, Ein Muster gemeinsamer
Grundprdmissen, das die Gruppe bei der Bewidiltigung ihrer Probleme externer Anpas-
sung und interner Integration erlernt hat, das sich bewdhrt hat und somit als bindend
gilt; und das daher an neue Mitglieder als rational und emotional korrekter Ansatz fiir

den Umgang mit Problemen weitergegeben wird.**"

"Vgl. Sackmann. 2017, S. 36ff.

8V gl. Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 4ff.
”Vgl. Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 5.
80Schein, 1995, S. 25.
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2.7.1 Aufbau und Zielsetzung einer Unternehmenskultur (Internationaler Bereich)

In erster Linie gibt die Definition von Schein einen kleinen Einblick was Unternehmens-
kultur ist, jedoch ldsst Sie weitere Fragen offen. Deshalb stellt sich die Frage wie es mog-
lich ist Unternehmenskultur konzeptionell darzustellen. Schein hat ein Konzept mit meh-
reren Ebenen geschaffen und konkretisiert so den Aufbau einer Unternehmenskultur. Das
Konzept von Schein wird infolgedessen mit einer Ebene von Sackmann, S. durch ein neu
geschaffenes Modell dargestellt. Das Konzept von Schein differenziert die Ebenen: Ar-
tefakte, Normen und Werte und Annahmen. Sackmann, S. fiigt eine weitere Ebene ein.
Die Ebene gezeigte Werte vervollstindigt das Modell. Die genannten Ebenen differenzie-

ren sich in ihrer Wahrnehmung nach aufen wie im Modell in Abbildung 8 aufgezeigt

wird !
Ebene der Erscheinungsform in der
Untemehmenskultur Organisation

r -

Artefakte Erkennbare Manifestationen
§ ) (Produkte, Gebdude, Rituale etc.)
, i 3 ,

Normen Allgemein bekannte
i ) Verhaltensregeln
i : j ImU h

- m Unternehmen

Offizielle Werte publizierte Werte
\ t v
4 ™
Die ungeschriebenen
Grundannahmen Gesetze der Organisation

. v

Abbildung 8: Unternehmenskultur-Modell®? (In Anlehnung an Schein 2004 und Sackmann 2006) S. 6.

Die erste Ebene der sichtbaren ,, Artefakte “ nach Trice und Beyer unterscheiden sich in

mehrere Gebilde: Symbole, Gebdude, Sprache, Geschichten, Rituale und Zeremonien.??

81V ¢l. Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 5.
82Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 6.
8Vgl. Trice/Beyer, 1993, S. 77.
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,»Symbole‘‘ sind essenzielle Besonderheiten einer Unternehmenskultur, die einen verhilt-
nismiBig groBen Wiedererkennungswert haben, nicht nur fiir Mitarbeiter, sondern auch
fiir Externe. Das kann man anhand von Apple und Mercedes sehen. Die Gesellschaft as-
soziiert durch einen Apfel Apple und durch einen Stern Mercedes-Benz. Dadurch wird
klar, dass diese Symbole nicht nur Objekte sind, sondern Elemente, die zur Assoziation

dienen, um Vorstelllungen und Ideen zu kreieren.

,,Gebdude‘ und Produktionsanlagen einiger Unternehmen spiegeln oft die spezielle Art
und Weise der Unternehmenskultur in ihren Bauten wieder. Betrachtet man die Gebidude
einiger GroBkonzerne, wie z.B. der Robert Bosch GmbH oder der Daimler AG wird ei-
nem klar, dass diese Bauten zum einen von groBartigen Architekten geschaffen wurden
sind, aber anderseits die Vorstellungen und Unternehmenskultur dieser Unternehmen be-
inhalten. Ein altes marodes Gebidude nehmen wir als Kunde oder Mitarbeiter anders wahr,
als einen groflen Glaskomplex der Transparenz zeigen kann und durch die Architektur
einem das Gefiihl gibt, dort willkommen zu sein. Im Gegensatz zu einem Maroden alten
Gebiude, an dem man das Gefiihl hat, unerwiinscht zu sein.®* Das Modell gibt auch vor
das die ,,Sprache‘ einen wichtiger Ankerpunkt fiir die Unternehmenskultur sein kann.
Eine andere Unternehmenssprache beinhaltet Ausdriicke, Fachworter zu einem Themen-
gebiet, so wie fremde Synonyme und Akronyme. Diese konnen Mitarbeiter, die neuan-
gebunden werden wie z.B. bei einem Unternehmenszusammenschluss irrefithrend und
unverstindlich sein. Jedoch kann man nach Einarbeitung davon ausgehen dem Mitarbei-
ter durch die Sprache und die Kommunikation im Unternehmen eine Identitéit aufgedriickt
zu haben die den Stempel des Unternehmens trigt. Schlussendlich sorgt man durch die
Kommunikation zu einer Abgrenzung zu Unternehmens Externen.®’ Ein weiterer wichti-
ger Bestandteil der Unternehmenskultur ist die ,,Geschichte* eines Unternehmens. Diese
gibt Aufschluss iiber in der Vergangenheit geleisteten Meilensteine und Erfolge eines
Unternehmens. Von der Griindung bis hin zu Riickschlédgen die das Aus hitten bedeuten
konnen fiir das Unternehmen. Diese Geschichte eines Unternehmens ist oft repréasentativ
dafiir wie in der Vergangenheit Entscheidungen getroffen wurden und wie diese zu recht-

fertigen sind. Das nimmt auch Einfluss auf zukiinftige Entscheidungen, wie man diese

8V gl. Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 6.
8Vgl. Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 6.
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angeht und welches Verhalten man dabei praktiziert.3¢ Auch ,,Rituale* sind ein wichtiger
Bestandteil einer Unternehmenskultur. So haben einige Firmen Rituale die einen Aus-
tausch durch personliche Kommunikation stiarken in dem man an bestimmten Tagen be-
stimmte Treffen fest im Kalender eingeplant hat. Es gibt Unternehmen, die ihre Rituale
durch die Kleiderordnung beispielweise festlegen. So diirfen Mitarbeiter an jedem Freitag
statt mit dem Anzug, mit einer Jeans und Shirt bei der Arbeit erscheinen. Das hat dem
Zweck ein entspanntes Umfeld zu schaffen, um die Mitarbeiter noch enger miteinander

zu verbinden.®’

Die Ebene ,,Normen und Werte‘ beinhaltet im Groflen und Ganzen alle Gesetze und
Regeln eines Unternehmens an die sich Mitarbeiter halten oder leiten lassen sollen, um
in gewissen Situationen im Sinne des Unternehmens und ihrer Unternehmenskultur zu
entscheiden.®

,»,Normen und Werte umfassen die Gesetze und Regeln, die in einem Unternehmen

gelten, und wirken sich auf die Handlungen der Mietglieder der Organisation aus.**

Das bezieht sich in aller Regel fiir Unternehmen auf Werte, die ihnen wichtig erscheinen
und vor allem wie diese umgesetzt werden, festgehalten und definiert werden. Diese Ge-
setze und Regeln leiten Mitarbeiter und geben ihnen eine Sicherheit, dass sie sich richtig
und den Normen und Werten entsprechend verhalten. Das kann wihrend eines Entschei-
dungsprozesses aufkommen. Manche Unternehmen ziehen es vor wihrend eines Ent-
scheidungsprozesses die Entscheidung hierarchisch zu treffen, andere wiederum beziehen
alle Ebenen und Mitarbeiter, die in diesem Prozess beteiligt sind bei der Entscheidung
mit ein. Diese Ansitze zeigen welche Werte das Unternehmen mit sich seinen Entschei-

dungen verfolgt: entweder als Individuum zu entscheiden oder im Kollektiv.”®

»Offizielle Werte*‘ zeigen als weitere Ebene das Normen und Werte durch Unterneh-
mensexterne selten registriert werden. Die offiziellen Werte sind jedoch die fiir Mitarbei-

ter erkenntlich und stehen fiir das Unternehmen nach auBlen. Diese Werte werden nach

8V gl. Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 7.
87V gl. Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 7.
8Vgl. Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 7.
8Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 7.
0Vgl. Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 7ff.
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auflen getragen, um zu zeigen fiir was das Unternehmen steht. Diese Werte sind jedoch
nicht bindend, da die Mitarbeiter zwar diese Leitlinien und Werte diktiert bekommen,
sich aber nicht dazu bekennen. Die Mitarbeiter denken oft anders iiber die Werte des
Unternehmens, im Vergleich zu dem, was durch die Unternehmenskommunikation an die

Offentlichkeit gegeben wird.”!

Die letzte Ebene des Unternehmenskultur-Modells sind die Grundannahmen, die im
Vergleich zu den Normen und Werten eines Unternehmens den Kern der Unternehmens-
kultur ausmachen. Sie zeigen den Akteuren einer Organisation wie sie sich zu orientiert
haben und wirken so auf die Denk- und Verhaltensweise dieser. Damit sind die nicht
niedergeschriebenen Gesetze des Unternehmens festgehalten, die trotz ihrer nicht Exis-

tenz auf dem Papier von allen Mitgliedern befolgt werden.”?

,,Grundlegende Annahmen bilden den Kern einer Unternehmenskultur, sie bieten

Orientierung und beeinflussen die Organisationsmitglieder in ihren Handlungen.‘*’

Diese Grundlegenden Annahamen haben groflen Einfluss auf das Denkvermdgen und das
Verhalten bzw. Handeln der Akteure innerhalb einer Organisation oder Unternehmens.
Die Annahmen wirken auf sie, als ob die Handlungen selbstverstindlich sind und tragen
dazu bei, dass diese als richtig gesehen werden. Im Vergleich zu den Normen und Werten,
die den Akteuren vorgegeben sind, und diese leitet, fiihren die Annahmen dazu, dass ein

Akteur selbst zwischen richtig und falsch entscheidet und sich dessen bewusst ist.”*

Nun stellt sich die Frage wie und warum entsteht eigentlich eine Unternehmenskultur,
und welche Ziele hat sie fiir das Unternehmen. Genauer betrachtet kann man davon aus-
gehen, dass die Unternehmenskultur das Ergebnis eines ,,Trial& Error*- Prozesses ist.
Das bedeutet Versuch und Irrtum, dabei versucht das Unternehmen verschiedene Mog-

lichkeiten um ein Problem zu 16sen bis das gewiinschte Ergebnis erzielt wird. Die dabei

°Vgl. Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 8.
92Vgl. Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 8.
“Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 8.

%4Vgl. Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 8.
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gemachten Fehler und Irrtiimer werden als Teil der Losung wahrgenommen und akzep-
tiert, da sie zum erfolgreichen Ziel notwendig waren.”®> Sprich damit man eine erfolgrei-
che Unternehmenskultur aufbauen kann, muss man in der Vergangenheit auch mal Fehler
und Riickschlidge durchgemacht haben. Das Unternehmen steht oft vor zwei bedeuteten
Aufgaben: auf der einen Seite miissen sie sich auf dem Markt etablieren und behaupten
und gegeniiber Wettbewerbern bestehen, um zu iiberleben, und auf der anderen Seite auch
das Unternehmen intern stiarken und fiir Zusammenhalt sorgen. Tatsache ist, wenn es dem
Unternehmen nicht moglich ist dem nachzugehen, wird das Unternehmen auf lange Sicht
nicht iiberleben und scheitern. Deshalb versuchen Unternehmen Ansitze und Methode zu
entwickeln die es ihnen erméglichen damit fertig zu werden. Unternehmen stellen Hypo-
thesen auf wie auf bestimmte Ereignisse reagiert werden soll und wie diese gelost werden,
und anderseits welche Normen und Werte fiir das interne Bestehen des Unternehmens
essenziell sind. Das ist natiirlich erst moglich, wenn die Akteure des Unternehmens von
diesem Weg iiberzeugt sind. Ist eine gewihlte Hypothese mehrmals erfolgreich gewesen,
so kann diese in der Zukunft als Standardldsung fiir das Unternehmen in ihrer Unterneh-
menskultur implementiert werden. Wie schon erwihnt ist uns bewusst, dass Unterneh-
menskultur das Unternehmen dabei unterstiitzt sich extern anzupassen und intern zu in-
tegrieren. Dabei verfolgt das Unternehmen eine Reihe von Zielen, die durch die Funktio-

nen der Unternehmenskultur umgesetzt werden.”®
Funktionen und Ziele einer Unternehmenskultur

1. Sensibilisierungsziel: Verfolgt das Ziel, dass das Unternehmen zukunftweisende
Trends und Wechsel im Wettbewerb bewusst aufnimmt und in interne Methoden imple-

mentiert.

2. Abgrenzungsziel: Hier verfolgt man das Ziel nach innen eine geschlossene Einheit
mit den gleichen Werten und Normen zu sein, und seinen Mitgliedern ermoglicht nach
auBen sich von Externen abzugrenzen. Man schafft dadurch ein wir-Gefiihl gegeniiber

anderen Unternehmen und Akteure im Wettbewerb.

%Vgl. Radatz, 2013, S. 87ff.
%Vgl. Baetge/ Schewe/ Schulz/ Solmecke, 2007, S. 183ff.
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3. Identifikationsziel: Das Unternehmen verfolgt hierbei, dass Mitarbeiter sich mit den
Werten und Annahmen der Unternehmenskultur identifizieren und nach ihnen streben.
Das Ziel durch die Identifikation der Mitarbeiter mit der Unternehmenskultur ist, sie

dadurch zu motivieren und ihnen die Sinnhaftigkeit ihrer Arbeit vor Augen zu halten.

4. Orientierungsziel: Ziel hierbei ist es die Mitarbeiter anzuleiten sich richtig zu verhal-
ten und dabei auch die angemessenen Entscheidungen zu treffen. Die Unternehmenskul-

tur hat dabei das Ziel, dass Mitarbeiter sich an ihr orientieren und ausrichten.

5. Steuerungsziel: Durch die Unternehmenskultur erhofft sich die Geschiftsfithrung eine
Steuerungs- und Lenkungsfunktion des Unternehmens, ohne eingreifen zu miissen. Die
Unternehmenskultur greift insofern, dass sie bei der Erfiillung von Aufgaben mitwirkt.
Desweiteren senkt sie das Risiko eines unangebrachten Verhaltens der Mitarbeiter im

Unternehmen.

6. Stabilisierungsziel: Dabei verfolgt man das Ziel, mithilfe der Unternehmenskultur ei-
nen internen Zusammenhalt zu fordern damit das Unternehmen stabiler dasteht. Dies for-

dert nicht nur die Kontinuitiit, sondern auch Transparenz.®’

Die ersten beiden Ziele sind darauf ausgelegt sich dem Umfeld anzupassen, wobei die
anderen Ziele primédr die Aufgabe verfolgen Integration innerhalb des Unternehmens zu
schaffen. Wenn wir iiber Unternehmenskultur sprechen und Unternehmenskulturen von
Unternehmen vergleichen, gibt es in der Regel keine bessere oder schlechtere. Schluss-
endlich z#hlt nur, ob die Ziele durch die Unternehmenskultur erreicht werden konnen
oder nicht, ist die Unternehmenskultur dabei eine unterstiitzende Kraft oder nicht. Und
kann die Unternehmenskultur bei Veridnderungen von auB3en und innen flexibel darauf
reagieren. Zu allerletzt wire noch wichtig, ob die Unternehmenskultur von Mitarbeitern
angenommen wird und diese die gleichen Werte- und Zielvorstellungen haben, und
dadurch ihre Funktion in Kraft tritt. Sprich eine Unternehmenskultur ist von groem Wert
und erweist ihre Funktionalitit, wenn sie dabei hilft und eine unterstiitzende Kraft bei der

Umsetzung der Kernprozesse des Unternehmens ist.”® Wichtig zu erwihnen ist, dass die

97V gl. Baetge/ Schewe/ Schulz/ Solmecke, 2007, S. 183ff.
%Vgl. Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 11ff.
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Unternehmenskultur eines Unternehmens nicht direkt mit der eines anderen Unterneh-
mens verglichen werden kann. Die Bewertung und der Vergleich der Unternehmenskultur
kann nur spezifisch erfolgen. Verschiedenste Unternehmen arbeiten in verschiedenen Be-
reichen und haben somit auch andere Aufgaben und Zielvorstellungen. Das heif3t, dass es
keine Unternehmenskultur gibt, die sich von allen anderen abhebt. Die Unternehmens-
kultur kann daran gemessen werden wie stark sie ausgeprégt ist. Jedoch ist eine starke
Auspriagung nicht mit einer effektiven gleichzustellen. Eine starke Kultur innerhalb eines
Unternehmens kann auch zum Wettbewerbsnachteil fithren, wenn das Unternehmen
durch ihre starke Auspriagung von Werten und Annahmen nicht dabei unterstiitzt die Auf-
gaben des Unternehmens zu bewiltigen. Ein Beispiel hierfiir war in der Vergangenheit
Nokia, das Mobiltelefone herstellte und bis 2012 auch Marktfiihrer seiner Klasse war.
Das Unternehmen hat jedoch den Fehler gemacht iiber Jahre sich nur auf Mobiltelefone
und ihre Entwicklung und Vermarktung zu konzentrierten, sodass man das sogenannte
Zeitalter des ,,Smartphone* verschlafen hat. Das war dem geschuldet, dass Nokia keine
Sensibilisierung auf Verdnderungen und Trends hatte. Der Fokus ging nur auf das Unter-
nehmen interne und das Kerngeschift, statt sich an das Umfeld anzupassen. Hétten sie
eine Sensibilisierungsfunktion im Unternehmen gehabt, wiren ihnen die Marktsignale
vermutlich aufgefallen und sie hitten intern durch ein Strategiekonzept darauf reagieren
konnen.”” Ein weiteres Beispiel hier zu nennen wire Wal-Mart, der aufgrund mangelnder
Anpassung an sein Umfeld auBerhalb der USA gescheitert ist. Die Unternehmenskultur
von Wal-Mart war so strickt und kundenorientiert, dass man nicht auf die Werte und Nor-
men der Mitarbeiter und Kundeneingegangen ist. Diese aggressive Vermarktungsstrate-
gie und nicht Anpassung an den Markt fiihrte letztlich dazu, dass Wal-Mart in Deutsch-
land gescheitert ist.!% Das zeigt zwar, dass die Unternehmenskultur von Wal-Mart stark
war, aber in diesem Fall andere Faktoren wichtiger waren. Eine erfolgreiche Unterneh-
menskultur sollte einerseits stark sein, um seine Prdsenz zu zeigen und aufzufallen, jedoch
muss sie anderseits auch flexibel sein, um sich den Gegebenheiten und Veridnderung an-

zupassen. Das Mittel zum Erfolg einer Unterkultur muss auf alle Unternehmensbereiche

% Vgl. Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 11.
100y g]. Senge, 2004, S. 1ff.
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und Ebenen angewandt werden. Erst wenn einem deutlich gemacht wird welche Zusam-
menhinge entstehen durch die Unternehmenskultur rein theoretisch und ihrer praktischen
Anwendung und Auswirkung in unterschiedlichen Bereichen des Unternehmens wird es
bewusst welchen realen und wichtigen Beitrag die Unternehmenskultur fiir den Erfolg

des Unternehmens leistet.'?!

2.7.2 Strategische Bedeutung der Unternehmenskultur

Die Strategische Bedeutung der Unternehmenskultur beinhaltet vor allem, dass ein Un-
ternehmen iiberlebensfahig gemacht wird, in einem Umfeld das dynamisch gestaltet ist
und tdglich Verdnderungen mit sich bringt. Eine starke Unternehmenskultur kann im bes-
ten Fall strategisch dafiir sorgen anderen Wettbewerben auf dem Markt voraus zu sein
und dadurch einen Wettbewerbsvorteil zu haben. Die Unternehmenskultur ist von grofer
Wichtigkeit im Hinblick auf zukunftweisende Entscheidungen und Strategien, gerade in
Zeiten, in denen die meisten Unternehmen sich in einem VUKA-Umfeld befinden. Diese

Bezeichnung bildet sich aus den Begriffen:

e Volatilitat
¢ Unsicherheit
* Komplexitit

* Ambivalenz

Das bedeutet, dass der Markt sich zunehmend schnell veridndert und nicht vorhersehbare
Ereignisse auftreten konnen. Prozesse werden komplexer und steigen mit ihrer Intensitét.
Und eine noch nie so hoch da gewesene Ungewissheit besteht durch die wachsende Zahl
an Entscheidungs- und Wahlalternativen im Gegensatz zu frither. Das bedeutet, dass auch
die Unternehmenskultur stetig dem Wettbewerb angepasst werden muss und man sich
nicht auf die Leistungen vergangener Jahrzehnte ausruhen darf. Um die Uberlebensfihig-
keit in einem dynamischen Umfeld zu sichern ist es deshalb von groBBer Wichtigkeit an-
passungsfihig und flexibel zu sein. Die strategische Bedeutung der Unternehmenskultur
sieht vor, dass durch eine klare Identitédt des Unternehmens die strategischen Ziele erreicht
werden. Die Ziele an denen sich ein Unternehmen orientiert sind in erster Linie nachhaltig

zu sein. Die Identitédt und der Zweck der Unternehmung sind grundlegend mit den Zielen

101y o], Homma/Bauschke/Hofmann, 2014, S. 12.
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verflechtet. Das bedeutet, dass ein Unternehmen sich selbst und auch sein Umfeld stets
beobachtet und wenn nétig seine Strategie tiberdenken und diese anpassen muss. Hierbei
spielt die Unternehmenskultur insoweit eine Rolle, dass Mitarbeiter und auch Fiihrungs-
krifte sich bewusst sind anhand ihrer Identitdt wie die strategische Zielorientierung um-
gesetzt werden kann. Das schafft ein Umfeld und die Moglichkeit fiir alle, trotz unter-
schiedlicher Aufgaben und Verantwortungsebenen, das eigentliche Ziel nicht aus den Au-
gen zu verlieren und danach zu streben. Erfolgreiche und iiberlebensfihige Firmen weisen
eine sich anpassende Unternehmenskultur auf. Das bedeutet, dass durch die Unterneh-
menskultur Mitarbeiter und Vorgesetzte eine starke Zielorientierung haben und versu-

chen diese zu realisieren.'?

2.7.3 Die Bedeutung der Unternehmenskultur fiir den Wirtschaftlichen Erfolg

Ein grundlegender Inhalt der Unternehmenskultur liegt darin durch die richtige Wahl an
Entscheidungen, Normen und Werten wirtschaftlichen Erfolg zu generieren. Konzerne
und Unternehmen sehen daher die Unternehmenskultur als wichtigen Baustein und Er-
folgsfaktor. Um wirtschaftlich erfolgreich zu sein bedarf es deshalb eine spezifische Un-
ternehmenskultur zu wihlen. Jedoch zeigen Untersuchungen auch, dass die Unterneh-
menskultur nicht bei jedem Unternehmen in Verbindung mit Erfolg steht. Jedoch zeigt
sich in den meisten Fillen, dass die Unternehmenskultur auf den Erfolg eines Unterneh-
mens Einfluss nimmt. Ein Unternehmen, das flexibel und anpassungsfihig ist, neigt dazu
sich schneller dem Markt anzupassen und auf Trends zu reagieren. Diese Unternehmen
fiihren schneller Innovationen ein und konnen dadurch sich ihren Marktanteil im Wettbe-
werb sichern. Durch die Art und Weise wie das Unternehmen agiert und mit Innovationen
in den Markt eintritt, mit einem hohen Grad an Qualitit, kann es sich erfolgreich positio-
nieren, um im Wettbewerb zu iiberleben. Sprich die Wahl einer guten Unternehmenskul-

tur verspricht dem Unternehmen:

*  Wirtschaftlichen Erfolg in Zeiten des VUKA-Umfeldes
* FEinen hohen Marktanteil
* hohes Mal} an Innovationsfihigkeit

* Positionierung im Wettbewerb

102y gl. Sackmann. 2017, S. 295ff.
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o Im Wettbewerb Uberleben

Zwischen 2001-2010 deckten 9 von 10 Studien auf, dass die Unternehmenskultur eines
Unternehmens direkten Einfluss auf den Wirtschaftlichen Erfolg genommen hat. Die Stu-
dien zeigen, dass Unternehmen mit einer ,,starken* Unternehmenskultur im Vergleich zu
anderen erfolgreicher sind, da sie innovationsfahiger, zielorientierter, ergebnisorientierter
und weit wettbewerbsorientierter sind. Dadurch ist es ihnen moglich gewesen Markt und
Kunden im Blick zu haben. Die Studien zeigen auch, dass Mitarbeiter, die sich mit der
Unternehmenskultur des Unternehmens identifizieren und eine emotionale Bindung ha-
ben fiir das Unternehmen hohere Rentabilitit, Produktivitit und eine bessere Kunden-
kennzahl schaffen. Des Weiteren haben diese Mitarbeiter durch ihre Bindung zum Unter-
nehmen eine niedrigere Fluktuation aufzuweisen. Ein weiterer Aspekt ist zum einen eine
niedrigere Quote von Arbeitsunfillen, Qualititsméngel und Krankheit am Arbeitsplatz
vorzuweisen.'%® Wirtschaftlich erfolgreiche Unternehmen sehen es vor Werte und Nor-
men durch die Unternehmenskultur regelmifBig mit ihrer Strategie abzustimmen. Durch
die Unternehmenskultur und den Werten und Normen, denen ein Unternehmen nachei-
fert, werden in Zukunft Personalentscheidungen getroffen. Den Unternehmen ist es sehr
wichtig, dass Mitarbeiter sich mit ihnen identifizieren, weshalb die Einfiihrung der Mit-

arbeiter in das Unternehmen sehr griindlich durchgefiihrt wird.'%

Grundlegend lésst sich sagen, dass die Unternehmenskultur Einfluss auf den wirtschaft-
lichen Erfolg nehmen kann. Die Unternehmenskultur beeinflusst nicht nur Fithrungs-
krifte, sondern auch Mitarbeiter die maB3gebend zum Erfolg beitragen. Sie wirkt auf die
Auswahl bei Strategieprozessen ein, um in wichtige Situation schnell reagieren zu kon-

nen.

2.8 Auswirkungen der Globalisierung auf die Unternehmenszusammenschliisse und

Unternehmenskultur

In den letzten Jahren kommt es immer hdufigen zu transnationalen Zusammenschliissen

von Firmen und Konzernen im Finanz- und Industriesektor. Schitzungen zufolge kommt

103V gl. Sackmann. 2017, S. 139ff.
104y gl. Sackmann. 2017, S. 146.
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es jahrlich zu 10.000 Zusammenschliissen von Unternehmen mit einem Volumen in Bil-
lionen Hohe. Was in den letzten Jahren aufgefallen ist, ist das Fusionen nicht nur ge-
schlossen in Branchen stattfinden, sondern inzwischen auch Branchen iibergreifend. Ein
weiteres wichtiges Merkmal der Zusammenschliisse ist, dass durch die Globalisierung,
Wettbewerb und Handel, auch die Zahl der grenziiberschreitenden Fusionen bemerkens-
wert gestiegen sind. Die Motive sind nicht nur wirtschaftlich, sondern auch politisch.
Strukturen, die sich durch die Globalisierung dndern, fithren dazu das Unternehmen und
Politik ihre Strategien anpassen miissen. Unternehmen die urspriinglich in ihrer Unter-
nehmenskultur vorgesehen haben mit anderen zu fusionieren und ihrer Unternehmens-
kultur zu dndern, sind durch den Wettbewerb und den Konkurrenzdruck dazu genétigt
mit Wettbewerben zu fusionieren, um iiberhaupt iiberleben zu konnen. Die Globalisie-
rung ist daher sicherlich die Ursache das Unternehmen das Motiv haben zu fusionieren.
Friiher hatten nationale Fusionen das Ziel in andere Branche und Mirkte einzutreten, in
denen ein hohes Marktpotenzial vorhanden war. Die Motive heute sind, dass die Unter-
nehmen tiberhaupt wettbewerbsfihig sein konnen durch den weltweiten Handel von Gii-
tern und Dienstleistungen in der globalisierten Marktwirtschaft. Das Hauptmotiv liegt si-
cherlich fiir die meisten Unternehmen darin, neue Absatzmirkte zu erschlieBen und sich
Marktanteile zu sichern. Weitere wichtige Punkte wiren, dass sich die Unternehmen
durch die Fusion versprechen neue Innovationen dazu zu gewinnen, als auch durch Stand-
ortverlagerungen durch den Zusammenschluss Kosten zu senken. Durch die Fusionen
werden die Unternehmen desweiteren méchtiger und konnen zukiinftig eine hohere Ein-
kaufskraft vorweisen. Jedoch in anderen Branchen, wie z.B. dem IT und Dienstleistungs-
sektoren haben Fusion oft den Hintergrund das Firmen versuchen dadurch einen Markt-
zugang zu erlangen. Viele Dienstleister miissen Internationalisieren auf Grund von Kun-
denanforderungen, die durch die Globalisierung ihre Geschifte ins Ausland verlagern und
Dienstleistungen in Anspruch nehmen die nicht im Produktportfolio vorhanden sind.
Durch die Fusion konnen Unternehmen schneller gewisse Qualititsstandards erreichen
und bequemer in den Markt eintreten. Oft kommt es jedoch zu ineffizienten Fusionen, da
man versucht Strategien und Unternehmensstrukturen aus dem Heimatmarkt zu kopieren
und im Ausland zu implementieren. Die erhofften Synergien durch die Fusionen bleiben
dadurch oftmals aus. Das Problem hierbei liegt darin, dass man bei der Fusion sich nicht

anpasst, sondern versucht seine unternehmenskulturellen Strukturen einzufiihren und zu
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integrieren, in einem Markt, der durch andere Kultureinfliisse bestand, hilt. Fehler ent-
stehen hier beispielweise, durch die Fehleinschidtzung von Integration von IT und EDV-
Systemen, da diese nicht fiir wichtig empfunden werden. Der Unternehmenszusammen-
schluss erfordert eine gro3e Anzahl von organisationalen Umstrukturierungen im Unter-
nehmen. Ohne effiziente Steuerungselemente kann es schnell dazu fiihren, dass man den
Blick auf die wesentlichen Geschifte verliert und seine Ziele auer Acht lidsst. Diese Art
von Fusionen enden meist nach wenigen Jahren und der Trennung der zuvor verschmol-
zenen Unternehmen.'% Der globalisierende Markt zwingt Unternehmen sich zusammen
zu schliefen und Produkte zu entwickeln die weltweit angeboten werden konnen. Die
meisten Unternehmen konnen es sich nicht mehr leisten, sich nicht auf dem amerikani-
schen und chinesischen Markt zu behaupten. Dadurch gehen viele Unternehmen Joint
Ventures oder Fusionen ein, um auch auf diesen Mirkten vertreten zu sein. Durch die
Fusion lassen sich viele rechtliche Hiirden umgehen, die sonst den Markteintritt in die
Linge hinauszogern konnten.!% Um erfolgreich auf globalisierenden Mirkten zu beste-
hen, miissen Unternehmen beim Zusammenschluss nicht nur auf die Strukturen achten,
um nicht zu scheitern. Es muss auch ein Umfeld geschaffen werden, dass es ermoglicht
sich flexibel anzupassen und seine Unternehmenskultur spezifisch den Marktgegebenhei-
ten zu adaptieren. Nur so kann gewdhrleistet, dass ein Unternehmenszusammenschluss

sich als erfolgreich bewahrheitet.

105V g]. Schmitz, 1998, S. 383ff.
106 Vo], von Weiziicker, 1998, S.386ff.
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3 Informationstechnologie: Integration bei Unternehmenszusammen-

schliissen und die Digitale Transformation der Unternehmenskultur

Im folgenden Kapitel wird auf die Informationstechnologie und die damit verbundene
Integration bei einem Zusammenschluss eingegangen und welche Einfliisse die Industrie

4.0 durch die Digitalisierung, auf Zusammenschliisse und Unternehmenskultur nimmt.

3.1 Begriffliche Abgrenzung von Informationstechnologie und Integration

Der Ausdruck IT-Integration bildet sich zusammen aus den beiden Begriffsbestandteilen

.JInformationstechnologie‘‘ und ,Integration.

Unter dem Oberbegriff Informationstechnologie, auch als ,, IT“ abgekiirzt, werden alle
Systeme, die sich mit der Informationsverarbeitung befassen, verstanden. Die IT befasst
sich im Gegensatz zur Informationstechnik nicht nur mit technischen Systemen, sondern
beinhaltet ebenso Methoden und Vorgehensweisen zur Nutzung und Entwicklung dieser
Systeme.!?” Im Rahmen dieser Arbeit werden unter der IT alle kiinstlichen, von Menschen
geschaffenen Systeme verstanden, die zur Kommunikations- und Informationsversor-

gung in Unternehmen eingesetzt werden.!®

“Sie umfassen eine betriebliche Aufgaben-
stellung, zu deren Losung Informationen erforderlich sind, die Informationstechnolo-
gie, die die Informationsversorgung unterstiitzt, und Menschen, die Informationen zur

Losung der betrieblichen Problemstellung nutzen*.'”

In der betriebswirtschaftlichen Literaturwird unter dem Begriff ,, Integration “ ein Prozess
verstanden, bei dem voneinander unabhéingige Objekte zu einer neuen, umfassenden Ein-
heit zusammengefiihrt werden. Der betriebswirtschaftliche Integrationsbegriff unter-
scheidet zwischen den folgenden drei Integrationsbestandteilen: Integrationsprozess, -ob-
jekt und —ziel. Wihrend sich der Integrationsprozessaus einer Reihe von Aufgaben zu-

sammensetzt, die eine sachlogische und zeitliche Struktur besitzen,'! beziehen sich die

107V gl. Horstmann, 2011, S.7.
108V ¢gl. Guggenberger, 2010, S. 14.
1YGuggenberger, 2010, S. 16.
119y¢]. Kromer, 2001, S. 29.
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Integrationsobjekte auf die verfiighbaren Ressourcen der beteiligten Unternehmen.!'!! Das
Integrationsziel hingegen ist die systematische und effektive Erzielung von Wertschop-
fungspotenzialen durch den Transfer von Ressourcen.!!? Allgemein kann gesagt werden,
dass in der betriebswirtschaftlichen Literatur unter einer prozessorientierten Integration
eine durch den Transfer von Ressourcen verursachte Reihenfolge von zusammenfiihren-
den Aktivititen bezeichnet wird, die auf die Realisierung von Wertschopfungspotenzia-

len abzielt.!!3

In der Wirtschaftsinformatik hingegen wird unter dem Begriff ,, Integration" die techni-
sche und logische Verkniipfung von Personen, Daten, Funktionen und Programmen be-
trieblicher Anwendungssysteme (AS) verstanden. Der wirtschaftsinformatische Integra-
tionsbegriff unterscheidet zwischen den Integrationsbegriffen: Daten-, Funktions- und

Programmintegration.''*

Als Datenintegration wird die Schaffung eines einheitlichen Datenbestandes fiir verschie-
dene Funktionen bezeichnet.!'> Hierfiir werden redundante Daten eliminiert und eine Da-
tenkonsistenz gewihrleistet. Nachdem eine sinnvolle Datenintegration der Funktionen
auf der Datenebene erfolgt ist, werden fachlich zusammenhingende Funktionen zu einer
logischen Einheit gebiindelt. Hierbei ist es wichtig, die Gleichartigkeit der gebiindelten
Aufgaben zu beachten. Zum Beispiel konnen dhnlich ausgefiihrte Funktionen zur Erstel-
lung von Berichten im Bereich Vertrieb und Beschaffung ebenfalls von der Controlling

Abteilung tibernommen werden.

Die Programmintegration hingegen zielt auf den Abgleich von einzelnen Programmen
bzw. Softwarebausteinen ab. Im Gegensatz zur Funktionsintegration, die fachlich-inhalt-
liche Vorginge beinhaltet, bezieht sich die Programmintegration auf informationstechni-
sche Durchfiihrungen im Unternehmen. Beispielsweise werden Programme, die von ver-

schiedenen Entwicklern erstellt wurden, durch die Programmintegration einheitlich auf

ygl. Liidecke, 2015, S. 59 ff.
112yg]. Liidecke, 2015, S. 63.
113V gl. Kromer, 2001, S. 31.
4yg]. Liidecke, 2015, S. 64 ff.
115V gl. Schmidt, 2010, S. 13.
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die Bildschirme der Mitarbeiter wiedergegeben. Dies erfolgt durch den Einsatz von ein-

heitlichen Bildschirmmasken, Layouts oder Kommandos.!!¢

3.2 Das IT-Integrationsverstindnis bei Unternehmenszusammenschliissen

Bei Zusammenfiihrung der beiden Begriffsbestandteile ,,Informationstechnologie “ und

,,Integration “ entsteht der Termini ,,IT-Integration w17

Unter dem Begriff IT-Integration bei Unternehmenszusammenschliissen wird der Zu-
stand bezeichnet, der aus dem Abschluss eines Transaktionsprozesses hervorgeht.!'® Die-
ser Zustand wird direkt oder indirekt vom Unternehmen und der verantwortlichen Unter-
nehmensleitung gesteuert'’und zielt auf die Realisierung von Wertschopfungspotenzia-
len durch die verdnderte Nutzung von Informationsverarbeitungsressourcen ab. Anwen-
dungssysteme, Systemsoftware, Hardware und die IT-Organisation stellen hierbei die

wichtigsten Informationsverarbeitungsressourcen dar.

Hierbei sollte die Integration nicht erst nach Abschluss der Transaktionsphase beginnen,
sondern als phaseniibergreifender Prozess im Rahmen des gesamten Unternehmenszu-
sammenschlusses betrachtet wird.!?® Ein sorgfiltig geplantes Integrationsmanagement
kann den Integrationsprozess unterstiitzen. Durch die Errichtung einer Projektinfrastruk-
tur werden die Integrationsaufgaben im Rahmen der Post-Merger-Phase bewiltigt. Die
Projektinfrastruktur verfiigt iiber eine eigene Aufbau- und Ablauforganisation, durch die

der Informationsfluss in der Organisation geregelt wird.'*!

Unter einem zustandsorientierten Verstindnis des Begriffes Integration wird ein Status
der Zusammenfiihrung oder Verbindung definiert. Das bedeutet, dass sich die Integration
auf den aktuellen oder angestrebten Status der Zusammenarbeit von den beteiligten Un-

ternehmen bezieht. Es kann sich hierbei um eine vollstindige oder auch partielle Integra-

116 Vg]. Laudon/Laudon/Schoder , 2010, S. 465.
17V ¢l. Guggenberger, 2010, S. 14.

118yo]. Liidecke, 2015, S. 70.

19V ¢l. Guggenberger, 2010, S. 20.

120y g]. Liidecke, 2015, S. 70 f.

121y gl. Rentrop, 2004, S. 60 ff.

37



tion handeln. Die Integrationskosten steigen durch den Transfer bzw. die verdnderte Nut-
zung von Ressourcenbedeutet jedoch das nicht, dass der 6konomische Erfolg ebenfalls
linear ansteigt. Deshalb sollte nicht die maximale Integration der Beteiligungsunterneh-

men angestrebt werden, sondern die optimale Losung.'??

@ Erwerber _ andere Wirtschaftssubjekte
=
§ Erwerbsart _ Unternehmenskooperation
5
@
a Bindungsrichtung - vertikal konglomerat
5
_E Integrationsgrad -- Erhaltung Holding
[}

. objektbezogen
g Wertsteigerungs- ‘ ¢
5 n
g Integrationsaspekte _- genereller Prozess
.‘:‘; sonstige
© ; ;
<

Abbildung 9: Uberblick iiber die Abgrenzungsgebiete, eigene Darstellung. In Anlehnung an Kromer, S.
47.

3.3 Integrationsobjekte der I'T-Integration bei Unternehmenszusammenschliissen

Hinsichtlich der IT-Integration konnen zwischen vier Integrationsobjekten unterschieden
werden. Diese wiederum gliedern sich auf in interne und externe Integrationsobjekte. Zu
den externen Integrationsobjekten gehoren die externen Anwender, die Kunden und Lie-
feranten des Unternehmens. Die externen Anwender habendurch ihre individuellen An-
spriiche an das Unternehmen, Einfluss auf die Ausgestaltung der IT-Prozesse.!?® Die in-
ternen Objekteumfassen neben den internen Anwendern, noch die IT-Strategie, IT-Orga-

nisation, IT-Landschaft, sowie die darin abgebildeten Geschiftsprozesse. Wihrend die

122y gl. Liidecke, 2015, S. 71.
123Vgl. Guggenberger, 2010, S. 20.



IT-Strategie die Unternehmensleitung bei der Verfolgung von strategischen Zielen unter-
stiitzt, stellt die IT-Organisation die organisatorische Einheit eines Unternehmens dar,
welche die Informations- und Kommunikationsinfrastruktur und die relevanten Informa-

tionsobjekte beschaffen und zur Verfiigung stellt.!**

Die IT-Organisation beinhaltet neben der Gesamtheit des IT-Personals ebenfalls die for-
malen Regelungen des IT-Bereiches.!?> Die formalen Regelungen umfassen beispiels-
weise Verfahrensrichtlinien, Hierarchiestrukturen, die Unternehmensphilosophie und -
politik.!?® Dadurch wird ein effizienter und effektiver Ablauf der Ti#tigkeiten im Unter-

nehmen gewihrleistet.'?’

Die IT-Landschaft hingegen umfasst die IT-Ressourcen, sowie deren zentralen Beziehun-
gen, die IT-Prozesse und die Aufbaustruktur des IT-Bereichs.'?® In den nachfolgenden
Abschnitten wird auf die IT-Strategie, IT-Ressourcen und die Synergiepotenziale dieser

Bereiche niher eingegangen.

IT-Bereich A IT-Bereich B

IT-Strategie

&
' IT-Organisation

N\

S
IT-Landschaft &

Anwendungssysteme inkl. IT-
gestiitzten Geschaftsprozesse
und Datenbasis

Infrastruktur

Anwender

Innerhalb des Unternehmens : AuBerhalb des Unternehmens
Interne Anwender : Externe Kunden und Lieferanten
'

Abbildung 10: Integrationsobjekte der IT-Integration, eigene Darstellung. In Anlehnung an Guggenber-
ger, S. 174.

124y 1. Bartsch, 2010, S.30.
125V gl. Kromer, 2001, S. 42.
126Vgl. Liidecke, 2015, S. 49.
127y gl. Bartsch, 2010, S.30.
128V gl. Heisse, 2013, S.389.
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3.3.1 Integrationsobjekt I'T-Strategie

Im Allgemeinen kann gesagt werden, dass die IT-Strategie Auskunft iiber die Qualitit
und Kosten der IT-Funktionsbereiche im Unternehmen gibt.!?° Die IT-Strategie unter-
stiitzt das IT-Management bei der Verfolgung der strategischen Ziele. Zu den strategi-
schen Zielen kann beispielsweise die Steigerung des Wertbeitrages der IT, die Senkung
von Kosten und Risiken im IT-Bereich oder die Sicherung der Uberlebensfihigkeit des
Unternehmens gehoren. Die IT-Strategie gibt keine detaillierte Auskunft {iber die durch-
zufithrenden strategischen Mallnahmen, sondern zeigt die Richtung auf, die zur Verfol-
gung dieser Ziele ausgewdhlt werden soll. Auf der Basis der IT-Strategie werden Ent-

scheidungen iiber IT-Investitionen sowie deren Priorisierung getroffen.

Je unterschiedlicher die bisherigen IT-Strategien der beteiligten Unternehmen sind, desto
hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass Komplikationen bei der Integration der IT-Berei-
che auftreten.'*® Beispielsweise werden IT-Mitarbeiter mit hohem Stolz auf Eigenleis-
tungsanteil und hohen Sicherheitsstandards sich in der Regel weigern, eine IT, die aus
deren Sicht eine geringe Qualitdt aufweist, einzufithren. Somit kann ein entscheidender
Erfolgsfaktor gewonnen werden, wenn die Unterschiede zwischen den jeweiligen IT-
Strategien der Zusammenschlusspartner rechtzeitig erkannt und die zukiinftige I'T-Strate-
gie an die Mitarbeiter kommuniziert wird. Dadurch wird die Unzufriedenheit der IT-Mit-

arbeiter frithzeitig vermieden.

Die Entwicklung der IT-Strategie ist die Aufgabe des IT-Managements. Diese sollte sich

am allgemeinen Kontext sowie den Zielen der Zusammenschlusspartner orientieren.!3!

3.3.2 Integrationsobjekt IT-Ressourcen

Die Integration gibt an, ob oder in welchem Ausmalf} die IT-Ressourcen der beteiligten
Unternehmen zusammengefiihrt werden. Die Zusammenfiihrung erfolgt durch den Trans-
fer oder die verinderte Nutzung von IT-Ressourcen. Hinsichtlich der IT-Ressourcen wird

zwischen materiellen und immateriellen Ressourcen unterschieden.

129V ¢l. Hornke/Rigall, 2007, S. 500.
130V gl. Guggenberger, 2010, S. 175.
131V gl. Hornke/Rigall, 2007, S. 500.
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Wihrend beim materiellen Ressourcentransfer Vermogensgegenstinde wie beispiels-
weise Betriebsmittel zusammengefiihrt werden, bezieht sich der immaterielle Ressour-
centransfer beispielsweise auf die Zusammenlegung von Prozessen, Managementkennt-

nissen und funktionsbezogenen Fihigkeiten.!?

Im Rahmen dieser Arbeit werden auf die folgende IT-Ressourcen nédher eingegangen:
Hardware, Softwaresysteme, Speichertechnik, Kommunikations- und Netzwerktechnik

und die IT-Organisation.!?

Unter dem Begriff Hardwarewerden alle physischen Gerite, die zur Eingabe, Verarbei-
tung und Ausgabe von Daten im IT-Bereich genutzt werden, verstanden.!3* Der Bereich
Hardware umfasst neben Arbeitsplatzrechnern, Druckern, Bildschirmen, Rechenzentren,
WANs (Wide-Area-Network), Repeater/Bridge/Router, noch LANs (Local-Area-Net-

work) und Kundenselbstbedienungsgeriite.'*>

In welchem Grad der Hardwarebereich zusammengelegt wird, ist abhéngig vom entspre-
chenden Leistungsbedarf. Bei der Festlegung des Integrationsgrades spielt vor allem die

Speicher-, Kommunikations- und Netzwerktechnik eine wichtige Rolle.!3°

Unter der Kommunikations- und Netzwerktechnik wird eine ,,Sammlung von zueinander
kompatibler Hardware (Endgerite, physische Netzwerkkomponenten), Software (Be-
triebssysteme, Netzwerkadapter) und Ubertragungsverfahren (Netzwerkprotokolle), die
beispielsweise eine Ubertragung von Informationen zwischen Unternehmensstandorten
ermoglicht®,'3” verstanden. Im Vergleich zum Einzelplattbetrieb konnen durch die Ver-
kniipfung von Rechnern und weiteren Komponenten Vorteile durch die gezielte Erzeu-

gung von Kommunikations-, Funktions-, Daten-, Last- und Verfiigbarkeitsverbunden er-

132ygl. Rentrop, 2004, S. 37.

133Vgl. Liidecke, 2015, S.72 ff.

134 Vgl. Laudon/Laudon/Schoder, 2010, S. 27.
135V gl. Kromer, 2001, S. 40.

136V gl. Liidecke, 2015, S. 72.

137 audon, Laudon/Schoder, 2010, S. 337.

41



zielt werden. Meistens kommunizieren die einzelnen Komponenten innerhalb des Unter-
nehmens iiber das WLAN (Wireless Local Area Network) oder WAN (Wide Area Net-

work).!38

Die Speichertechnikumfasst neben Datentrdgern zur Datenspeicherung ebenfalls Soft-
ware zur Aktualisierung und Verwaltung der sich auf den Datentrigern befindenden Da-
ten.'*® Der Speichertechnik kommt hierbei eine wichtige Rolle zu, da diese durch die
gespeicherten Daten und deren strukturellen Beziehungen die Auswertungsmoglichkeiten
durch Anwendungsprogramme bestimmt und dadurch das Wertschopfungspotenzial der

Unternehmen beeinflusst.'*°

Bei den Softwaresystemen kann zwischen Systemsoftware und Anwendungssoftware un-
terschieden werden.'*! Wihrend sich die Systemsoftware auf Betriebssysteme wie z. B.
Microsoft Windows, NT oder Linux bezieht,'*> wird bei der Anwendungssoftware zwi-

schen funktionsorientierten und funktionsabhéngigen Applikationen unterschieden.

Bei funktionsorientierten Applikationen wird nach den betrieblichen Funktionsbereichen
unterteilt.'*? Die wichtigsten Funktionsbereiche stellen die Bereiche Vertrieb, Control-
ling, Rechnungswesen, Materialwirtschaft, Personalwirtschaft sowie die Produktionspla-
nung und -steuerung dar. Die ERP-Software SAP R/3, auch SAP ERP genannt, hat sich
in den groBen Unternehmen als meist genutzte funktionsorientierte Anwendung etab-
liert.'** Funktionsunabhingige Anwendungen befassen sich mit Office- und E-Mail-Sys-
temen.'* Office-Systeme stellen beispielsweise Microsoft Office, Open Office oder

Oracle Open dar. !4

138V gl. Liidecke, 2015, S. 72.

139V ¢l. Laudon/Laudon/Schoder, 2010, S. 27.
140V g]. Scheer, 1990, S.7.

141y gl. Liidecke, 2015, S. 73.

142y gl. Griinreich/Hake /Meng, 2002, S. 232.
1V gl. Kromer, 2001, S. 41.

144V gl. Liidecke, 2015, S. 73.

%Vgl. Kromer, 2001, S. 41.

146y gl. Backin/Hiittl/Wagner, 2012, S.92.
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3.4 Integrationsziel Wertsteigerungspotenziale

In der vorliegenden Arbeit wird unter Integration die Verkniipfung der IT-Ressourcen zur
Realisierung von verbindungsbezogenen Wertsteigerungspotenzialen verstanden. Es
kann sich herbei sowohl auf den IT-Bereich bezogene Wertschopfungspotenziale handeln
als auch um Realisierung von Wertschopfungspotenzialen in anderen betrieblichen Funk-
tionsbereichen.'*” Somit kann gesagt werden, dass der IT eine Doppelrolle zukommt. Sie
stellt sowohl eine Wertschopfungsquelle dar als auch einen Wertschopfungshebel.!*® Im
Rahmen dieser Arbeit werden nur die Wertschopfungspotenziale beriicksichtigt, die sich
im Rahmen von Unternehmenszusammenschliissen realisieren lassen.!” In der nachfol-

genden Tabelle sind mogliche Wertsteigerungspotenziale des IT-Bereiches dargestellt.

Infrastruktur *  Verbesserte IT-Einkaufskonditionen fiir +  Optimierung der Produktionsplanung

(Hardware, Hardware durch Mengeneffekte durch Vernetzung der

Systemsoftware, *  Konsolidierung von Rechenzentren oder Produktionsstandorte

Kommunikations- und einzelner Infrastrukturbestandteile *  Verbesserung des Verkaufsprozesses

Netzwerktechnik) *  Verringerung von Kommunikationskosten durch systemtechnische Anbindung
durch einheitliche Netze z.B WAN des Point-of Sales an Lager und
Geringere Betriebskosten fur Produktionskapazitdten

Infrastruktur z.B. Full Service Printing

Anwendungssysteme E!iminierung doppelter Anwendungen *  Geringere Ausbi!dyngskosten dur(?h
(funktions- und *  Einsparung von Lizenzkosten durch Systemvereinheitlichung und somit
. . T Reduktion der Anwendungen bzw. hohere Personalflexibilitat
nichtfunktionsabhangige) X . 3 X
einheitliche Benutzerkonzepte *  Verringerung von Ausfallzeiten und
*  Konsolidierung von Stammdaten (inkl. Unfallkosten durch effizientere
Stammdatenpflege Informationsbereitstellung
Organisation *  Eliminierung von redundanten Prozessen «  Verringerung der
*  Konsolidierung der IT-Organisation Produktionsausfallzeiten durch
*  Standardisierung von IT-Schulungen effizientere IT-Hotlines
*  Erhohung der IT-Sicherheit/Reduktion *  Hoéhere Vertriebsleistung durch
von Datenmissbrauch verbesserte
Informationsbereitstellung z.B. CRM-
Software

Abbildung 11: Wertsteigerungspotenziale, eigene Darstellung. In Anlehnung an Hornke/Rigall,S. 497.

147V gl. Kromer, 2001, S. 42.
148V ¢gl. Hornke/Rigall, 2007, S. 496.
199V gl. Kromer, 2001, S. 43.
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3.5 Unternehmen zwischen Technologie und Kultur

Unternehmen die sich in einem agilen Umfeld, stehen oft vor der Aufgabe Technologien
zu entwickeln die einerseits innovativ sind und anderseits auf ein soziales Umfeld ge-
schnitten sind. Hierbei miissen sie Technologiekonzepte genieren, die im Prozess Ablauf
vorsehen, dass sie einer bestimmten Gruppe zuginglich gemacht werden. Dabei geht man
oft auch davon aus, dass durch neue Technologien auch neue Kulturen und Gesellschaften
geschaffen werden. Technologien sind jedoch oft auch ein von Kultur und Gesellschaft
abhiingiges Medium.!>® Man sollte das Verstindnis haben das Technologien nicht auf
verschieden Kulturen einwirken, oder Technologien dem verschuldet sind das Kulturen
und Gesellschaft auf sie einwirken. Es gilt zu verstehen, dass es in der heutigen Zeit hilf-
reich ist, neue und fremde Kulturen schneller aufzunehmen, wenn man sich mit ihren
Technologien beschiftigt. Denn diese Technologien konnen ein Bestandteil der neuen

und fremden Kultur fiir jeden einzelnen sein.'>!

3.5.1 Industrie 4.0 und die damit Verbundene Digitalisierung

Der Terminus ,,/ndustrie 4.0 beschreibt das neuartige Verstandnis von Organisation und
Steuerung entlang der gesamten Wertschopfungskette. Dabei sind grofle Verianderungen
bei dem Lebenszyklus von Produkten zu erkennen. Dies ist auf den Trend der Beriick-
sichtigung von individualisierten Kundenwiinschen und der permanenten Steigerung der
Marktkomplexitit zuriickzufiihren. Auf der Agenda der neuen Steuerungssysteme steht
die simultane Bereitstellung aller essenziellen Informationenmithilfe der entsprechenden
Vernetzung aller an der Wertschopfungskette beteiligten Akteure. Des Weiteren ist vor-
gesehen, dass die Moglichkeit besteht, jederzeit aus den vorhandenen Daten den Prozess-
status abzufragen. Die Hauptcharakteristik der vierten industriellen Revolution ist die Sy-
nergie von Produktionstechnologien und Produkten, sowie die Koppelung beteiligter Pro-
duktionskomponenten und Teilsysteme. In der Ara der Industrie 4.0 finden jedoch nicht
nur auf der produktionstechnischen Seite Verdnderungen statt, denn die Entwicklung
neuer Geschiftsmodelle und die verstiarkte Ausprigung und Implementierung von

Dienstleistungen und Software stehen ebenso im Vordergrund. Bei einem Riickblick auf

130V gl. Hepp, 2015, S. 345.
51y gl. Hepp, 2015, S. 346ff.
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vorherige industrielle Revolutionen lag hier der Schwerpunkt der Verdnderung im Gro-

Ben und Ganzen auf sozialer und marktbezogener Grundlagen.!5?

Sowohl die Auslegung des Begriffs ,Industrie 4.0 als auch dessen Definition sind
durchaus breitgefichert und manifestieren sich dem zufolge unterschiedlich puncto Ver-
wendung.!? 134 Begriffsbestimmungen (Stand: 2014) kursieren laut dem Bundesver-
band Informationswirtschaft, Telekommunikation und neue Medien (Bitkom) bereits fiir
den Terminus ,Jndustrie 4.0°.">* Historisch betrachtet hatte der Begriff,, Industrie 4.0
im Jahr 2011 sein Debiit auf der Hannover Messe.!> Ein gemeinsames Projekt verschie-
dener wichtiger Industrieverbinde, namens Plattform Industrie 4.0,versteht den Begriff

im Hinblick auf:!%°

,Jdie vierte industrielle Revolution, einer neuen Stufe der Organisation und Steu-
erung der gesamten Wertschopfungsketteiiber den Lebenszyklus von Produkten.
Dieser Zyklus orientiert sich an den zunehmend individualisierten Kundenwiin-
schen und erstreckt sich von der Idee, dem Auftrag iiber die Entwicklung und
Fertigung, die Auslieferung eines Produkts an den Endkunden bis hin zum Re-

cycling, einschlieflich der damit verbundenen Dienstleistungen.“'’

Desweiteren akzentuiert die industrielle Gemeinschaftsplattform folgende Informa-

tion: '8

,,Basis ist die Verfiigbarkeit aller relevanten Informationen in Echtzeit durch
Vernetzung aller an der Wertschopfungskette beteiligten Instanzen sowie die Fii-
higkeit aus den Daten zu jedem Zeitpunkt optimalen Wertschopfungsfluss abzu-
leiten. Durch die Verbindung von Menschen, Objekten und Systemen entstehen
dynamische, echtzeitoptimierte und selbstorganisierende, unternehmensiiber-

greifende Wertschopfungsnetzwerke, die sich nach unterschiedlichen Kriterien

152 Vgl. Kohler-Schute (2015), S. 18.
153 Vgl. Bauer et al. (2014), S. 18.

154 Vgl. Dierig (2014), online.

155 Vgl. Drath (2014), online.

156 Vgl. Bitkom (2018), online.

157 Bitkom (2018), online.

158 Vgl. Bitkom (2018), online.
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wie bspw. Kosten, Verfiigharkeit und Ressourcenverbrauch optimieren las-

sen «159

Zwischen den Zeilen vermittelt die explizite Definition, dass von den Vorteilen der In-
strumente der Industrie 4.0 nicht nur herstellende Unternehmungen profitieren, sondern
auch alle anderen Beteiligten der Wertschopfungskette, wie z.B. die Logistikbranche. Als
zentrale Aufgabe gibt das Gemeinschaftsprojekt vor, dass die Basis fiir eine stets verléss-
liche Informationsbereitstellung und -analyse die Vernetzung aller am Fertigungsprozess
involvierten Elemente ist. Eine fortlaufende Optimierung in Bezug auf den Ressourcen-
verbrauch oder alle anfallenden Kosten wird durch die Daten iiber den gesamten Wert-
schopfungsvorgang in Echtzeit unterstiitzt.'*’Eine weitere wichtige Definition seitens der

Bundesregierung ist:'¢!

,In der Industrie 4.0 verzahnt sich die Produktion mit modernster Informa-
tions- und Kommunikationstechnik. So konnen Produkte nach individuellen
Kundenwiinschen hergestellt werden: Sportschuhe mit mafgeschneiderter
Sohle und in vom Kunden gewdhltem Design oder ein passgenaues und indivi-
duell gestaltetes Mobelstiick. Industrie 4.0 macht es moglich, Einzelstiicke zum
Preis von Massenware und das in hochster Qualitiit zu produzieren. Technische
Grundlage hierfiir sind intelligente, digital vernetzte Systeme und Produktions-
prozesse. Industrie 4.0 bestimmt dabei die gesamte Lebensphase eines Produk-
tes: Von der Idee iiber die Entwicklung, Fertigung, Nutzung und Wartung bis

hin zum Recycling.“'®?

Hiervon kann abgeleitet werden, dass aktuell iberwiegend eine zentrale Steuerung und
Uberwachung der Produktionsabliufe angewendet wird, jedoch sieht das Zukunftsprojekt
der Bundesregierung und der verschiedenen Wirtschaftsverbinde vor, dass sich die Auf-
trige im Grunde autark und dezentralisiert durch die flexiblen Herstellungs- bzw. Wert-

schopfungskettenmanagen.'®® Ein wichtiger Aspekt ist, dass hierdurch auBerplanmsBige

159 Vgl. Bitkom (2018), online.

160 Vg, Bitkom (2018), online.

161 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2018), online.
162 Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2018), online.

163 Vgl. Kersten et al. (2014), S. 102.
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Ereignisse wie z.B. Verspitungen instantanalysiert werden konnen und bei Bedarf eine
mogliche Gegenmalnahme vom System eingeleitet wird. Falls die Umstidnde nicht un-
terbunden werden konnen, leitet das System den aktuellen Status an den Kunden wei-

ter.!64

Die Grundkonzepte, die Industrie 4.0 verkorpern, sind auch in anderen Léndern vertreten.
Die Thematik taucht in China, der EU oder in den USA mit Begriffen wie ,,.Smart Pro-
duction”, ,.Smart Manufacturing* oder ,,Smart Factory* auf. Somit wird auch in ande-
ren Volkswirtschaften dasselbe Ziel bzw. Projektkonzept, eine Modernisierung in der In-
dustrie durch die verstirkte Digitalisierung, angestrebt. Dariiber hinaus finden weitere

Begriffe wie ,.Integrated Industrie* oder , Advanced Manufacturing* Anwendung.'®’

Selbst in der heutigen Zeit ist das Leben ohne Internet fiir die Menschheit nicht mehr
denkbar. Die Funktion des Internets, ergo alles an einem Ort gemeinsam zu biindeln, um-
fasst die ZusammenschlieBung einer Unmenge an Computern weltweit. Das Ergebnis ist
ein vielfiltiges und enorm leistungsfiahiges Netzwerk. Viele Transformationsprozesse in-
nerhalb wirtschaftlicher und sozialer Strukturen sind auf gewisse technische Instrumente
und Dienste des Internets, wie z.B. E-Mail, World Wide Web oder IP-basierte Telefonie,
zuriickzufithren. Zwar ist ein derartiges Netzkonstrukt seit ldngerer Zeit sowohl in priva-
ten als auch beruflichen Bereichen allgegenwirtig, jedoch ist noch in Bezug auf die Ent-
wicklungsgrenze kein Ende in Sicht. Im Grof3en und Ganzen ist in der heutigen Zeit das
Internet auf Computerbildschirme, Smartphones und Tablets beschrinkt. Es ist begrenzt
auf Daten aus Rechnern, die in privaten Bereichen oder in der Arbeitswelt zum Einsatz
gekommen. Es ist daher Zeit fiir einen weiteren Schritt hinsichtlich der Digitalisierung,
denn diesen erfordert die Industrie 4.0 und ihr Teilkonzept Smart Factory. Hier treffen
Gegensitze aufeinander, zum einen die digitale bzw. virtuelle Welt und zum anderen die
Welt der echten bzw. physischen Dinge. Die Automatisierung seitens der Informations-
fliisse zwischen beiden Welten hat ein enormes entwicklungspotenzial. Daraus folgend
wird festgestellt, dass derartige Verbindungen momentan grofitenteils von Menschen

iibernommen werden, was zeitaufwendige und fehleranfillige Vorginge in sich birgt.!®

164 Vgl Spath (2013), S. 98.
165 Vgl. Artischewski, (2014), S. 8.
166 Vgl. Bullinger/Ten Hompel (2007), S. 1.
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Die Idee hinter IoT (Internet of Things) ist, dass derartige Prozesse eliminiert werden.
Dies geschieht durch den Umschwung, das Internet nicht nur auf einen Bildschirm zu
reduzieren. Vielmehr wird es ein Bestandteil der physischen Welt, d.h. jedes Objekt der
echten Welt wird ein Teil des Internets. Es besteht fortan die Option, alltigliche Gegen-
stande auf direktem oder indirektem Wege mit Daten zu beliefern. Des Weiteren konnen

physische Kontaktpunkte zu Internet-Dienstleistungen genutzt werden.'®’

In der Zukunft werden Dienstleistungen nach und nach mehr an Bedeutung gewinnen,
ausschlaggebend hierfiir ist die smarte Verbindung aller Gebiete unseres Alltags. Der
klassische 6konomische Wechsel zwischen einer Geldleistung und einer Gegenleistung
in Form von Konsumgiitern verliert zunehmend an Bedeutung.!*® Neuerungen gegeniiber
der klassischen Version sind, dass vermehrt Nachfragen nach Komplettpaketen vertreten
sind. Jene beinhalten kundenspezifische Gegenleistungen, welche in ihrer Konzeption
Dienstleistungen, Beratung und Losungen beinhalten sollten. In Anbetracht der Wert-
schopfungskette der heutigen Zeit ist ersichtlich, dass diese in Bezug auf breitgefacherte
Dienstleistungssysteme sukzessiv interaktiver aufgestellt ist. Ein zentraler Treiber dieser
Trends ist die moderne IKT. Desweiteren erméglicht die IKT eine Interaktion des Kunden
in Echtzeit und sie fordert die globale Vernetzung von Partnern und Systemen. Angebote
werden informationsbezogener erstellt und fordern eine servicegestiitzte Konstellation
der Wertschopfung. Einen Nebeneffekt bilden die Verdnderungen der Anspriiche seitens
der Arbeitnehmer. Durch die Ausprigung der Evolution zu einer dienstleistungsbezoge-
nen Wirtschaft steht immer mehr das Know-how von zeitgeméfen Tools der IKT (Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien) im Mittelpunkt. Zu den Gewinnern in der
Zeit des Dienstleistungsumsturzes gehdren Unternehmungen, die das wissenschaftlich

essenzielle Wissen an ihre Mitarbeiter und Mitglieder vermitteln.'®

Ein wirklich wichtiger Punkt bei der Umsetzung der Digitalisierung im Bereich Industrie
4.0 ist ,,Big Data“. In der heutigen Zeit wird mit dem Begriff ,,Big Data‘ ein gewaltiger
Umbruch in Gesellschaft und Okonomie gekennzeichnet. Sie stellt den Ausloser fiir the-

oretische und praktische Innovationen in Mikroelektronik und Informatik dar. Anfangs

167 Vgl. Kagermann et al. (2013), S. 17ff.
168 Vgl. Heuser/Wahlster (2011), S. 41.
169 Vgl. Heuser/Wahlster (2011), S. 41ff.
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bildet die Terminologie ,,Big Data* nichts weiter als einen Modebegriff ab, ohne eindeu-
tige Zuordnung einer wissenschaftlichen Begriffsbestimmung.!”® Inzwischen lisst sich
Big Data in vier ausschlaggebende Trends untergliedern, welche die Thematik ,Big

Data* begriinden:

* Digitale Konvergenz
* Intelligente Systeme
= Nutzererzeugte Inhalte

= Verkniipfte Daten

Ein auffilliger Trend war die digitale Konvergenz anfangs im medialen Segment. Die

t.!”! Durch den ver-

traditionell analogen Medien wurden durch digitale Modelle ersetz
starkten Umbruch von analogen zu digitalen Techniken ist in Bezug auf Medien die digi-
tale Konvergenz vollendet. Dateiformate von Videos, Bildern und Musik sind mehrheit-
lich in digital vorhanden und ohne groB3e Barrieren fiir computerbasierte Nutzung bzw.
Analyse verfiigbar. In diesem Sinne kann nun der Fokus auf andere Lebensbereiche ge-
legt und unter Beachtung des Kriteriums der digitalen Konvergenz die Auspridgung be-
stimmt werden. Je nach Ausprigung sollten altmodische und computerbasierende Tools
kontinuierlich substituiert bzw. verbessert werden. Derzeit laufen vermehrt zwischen-
menschliche Kommunikationen {iiber digitalbasierte Technologien ab. Des Weiteren

steigt der Beliebtheitsgrad bei der heutigen Generation, Einkdufe iiber das Internet mit-

hilfe von Medien, wie z.B. Smartphone, Tablet oder Computer abzuwickeln.!”?

Bei einem Riickblick in die Vergangenheit ist zu erwéhnen, dass der Besitz von Compu-
tern einst nicht fiir viele selbstverstindlich war.!”® Zugang wurde anfangs nur einem be-
stimmten Personenkreis durch die Nutzung vorgesehener Rechenzentren eingerdumt. Im
Gegensatz dazu sind heute smarte Systeme mit gigantischer Rechenleistung vorhanden
und die Verfiigbarkeit hat sich stark verbreitet. Zu der Peripherieausstattung gehoren ak-
tuell ebenso vielseitige Sensorik-Komponenten, welche die Aufnahme und Steuerung der

Umgebung ermoglichen. Ein Alltagsmedium, das dies untermauert, sind die vermehrt in

170 Vgl. Wrobel et al. (2015), S. 370.
" 'Vgl. Rockenhiuser (1999), S. 4.
172 Vgl. Wrobel et al.(2015), S. 370ff.
173 Vgl. Kagermann (2014), S. 604.
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der Gesellschaft verbreiteten Smartphones. Im Fall von IT-Integration dienen diese dazu
bei, dass Mitarbeiter durch die Unternehmenssoftware iiberall auf Daten zugreifen kon-
nen. Es ist auf technischer Ebene wichtig zu vermerken, dass diese stetig schneller und
leistungsfahiger ausfallen. Dariiber hinaus finden gleichartige intelligente Technologien
im Verkehrsbereich, im Projekt des intelligenten Zuhauses und in der Automobilbranche
Anwendung. Der zweite Trend, intelligente Systeme, unterstiitzt das Vorhaben der In-
dustrie 4.0 Projektes. Der Grundgedanke der vierten industriellen Revolution beschreibt,
nach der Digitalisierung aller Akteure und Gegenstidnde einer Wertschopfungskette, die
darauffolgende Vernetzung all dieser intelligenten Netzwerkteilnehmer.!”* Bei dem drit-
ten Trend handelt es sich um die Ansammlung und Generierung nutzererzeugter Inhalte.
In der Anfangszeit des Internets wurden Daten durch kleine Anbietergruppen generiert
und online gestellt. Vergleichsweise ist dies heute nicht mehr iiblich, denn inzwischen
werden Unmengen an Daten und Informationen durch Nutzer erstellt und hochgeladen.
Internetkonzerne, wie z.B. Facebook, Twitter und YouTube haben angesichts dieser The-
matik eine hohe Bedeutung. Durch ihre Internetpridsenz und ihre ziemlich simplen Benut-
zeroberflichenwird dem Internetnutzer der eigenstindige soziale Informationsaustausch
angeboten. Dies ist aktuell so fortgeschritten, dass viele Informationen in unterschied-
lichsten Datenformaten, von einzelnen Messergebnissen iiber Texte und Bilder bis hin zu
Videos, gesichert werden konnen. Innerhalb dieser Datenmengen kann nach Kriterien wie
bspw. Qualitit oder Verlisslichkeit differenziert werden.!” Der letzte Punkt der Auflis-
tung ,,verkniipfte Daten* stellt den letzten und enorm wichtigen Trend in Bezug der Her-
ausforderungen von Big Data dar. Die ersten drei Trends haben die Gemeinsamkeit, dass
durch technologische Fortschritte die Generierung von Daten intensiviert wurde und ein
Zuwachs an vorhandenen Datenmengen registriert werden kann. All diese Daten haben
jedoch im Digitalisierungszeitalter keine Bedeutung, wenn keine Zusammenhénge zwi-
schen den ,,.Datenbergen‘ analysiert werden konnen. Hierfiir bietet sich die Auswertung

durch den Einsatz von KI (Kiinstlicher Intelligenz).!”® Nach einer akkuraten und plausib-

174 Vgl. Wrobel et al. (2015), S. 371.
175 Vgl. Wrobel et al. (2015), S. 370f.
176y ¢gl. Big Data Blog (2018), online.
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len Verkniipfung aller relevanten Daten, generieren derartige Analysen wettbewerbspo-
litische bzw. strategische Mehrwerte.!”” Ein weiteres Geschiiftsmodell ist, dass Marktfor-
schungsunternehmen wichtige Informationen an Unternehmen verkaufen. Unternehmen
haben auch die Moglichkeit fiir anstehende Prognosen und Forschungen auf Vergangen-
heitsinformationen privater oder offentlicher Herkunft zuriickzugreifen. Hierzu zihlen
Quellen, wie z.B. Onlinegeschiifte, statistische Datenansammlungen, Internetseiten, Fer-
tigungsdaten und Adresslisten. Das Resultat ist, dass man eine Unmenge an Daten zur
Verfiigung hat. Ohne vorausgegangene Auswertung all dieser Informationsberge entsteht
daraus noch kein strategischer Vorteil fiir ein Unternehmen. Durch das sog. Data-Mining
konnen Zusammenhinge und Trends entdeckt werden. Diese Analysen konnen nun wei-
tere Schritte in Bezug auf Wettbewerbsvorteile generieren. Dies liegt im Aufgabengebiet
verschiedener Fachspezialisten, zentral spielen jedoch Berufe, wie z.B. Statistiker, Pro-
grammierer und Techniker eine wichtige Rolle. Sie sind beauftragt, die Erkenntnisse zu
verteidigen und nach Kriterien wie bspw. Qualitidt oder Verldsslichkeit zu garantieren.
Eine weitere Voraussetzung ist die Installation der bendtigten technischen Infrastruktur,
vor allem um neues und bedeutsames Wissen aus den breitgefiacherten Datenbergen zu
filtrieren.!”® Fiir die Zusammenstellung der geeigneten IT-Infrastruktur spielen die fiinf

Kriterien bzw. die fiinf Vs:
Die fiinf Vs und deren Definition:

* Velocity —Die Datengenerierungs- und Dateniibertragungsgeschwindigkeit
* Variety - Die Datenvielféltigkeit

* Veracity - Die Datenvertrauenswiirdigkeit und Datenqualitit

* Volume —Die Datenmenge bzw. der Datenumfang

* Value - Der Darstellungswert der Daten'”

177V g]. Wrobel et al. (2015), S. 370ff.
178V ¢l. Big Data Blog (2018), online.
179 Vgl. Ecker (2016), online.
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3.5.2 Probleme bei der Einfiihrung und Integration von Informationstechnologien

Die Umsetzung des Industrie 4.0 Konzeptes samt allen technologischen Instrumenten ist
fiir Interessenten mit der Bewiéltigung von einer Vielzahl an Aufgaben verbunden. Die

wichtigsten Handlungsfelder sind in Abb. 12 aufgelistet.

Standardisierung und Arbeitsorganisation

Referenzarchitektur und -gestaltung

Beherrschung

komplexer Systeme Aus- und Weiterbildung
Handlungsfelder

Flachendeckende auf dem Weg zu Rechtliche

Breitbandinfrastrukiur Industrie 4.0 Rahmenbedingungen

Sicherheit Ressourceneffizienz

Abbildung 12: Acht Handlungsfelder zur Realisierung des Industrie-4.0-Paradigma, In Anlehnung an In-
ternationaler Controller Verein (2015), S. 4.

Eine wichtige Einzelheit ist hierbei, die Orientierung stets brancheniibergreifend zu hal-
ten, denn alles andere wiirde nur Schnittstellenproblematiken hervorrufen. Es sollte ge-
zielt darauf hingearbeitet werden, technische Blockaden zu unterbinden.'®® Die Politik
spielt, wie in vielen Angelegenheiten, eine entscheidende Rolle.!'®! Parallel hierzu ist die
Bildung von Standards und Reglements notwendig. Vor allem sollte den Unternehmen

nahegebracht werden, welchen Gesamtnutzen eine derartige Umstellung mit sich bringt.

Bei der Auswertung der Griinde, weshalb die meisten Unternehmen bei der Umstellung
noch hinterherhinken, stechen die folgenden, an den hiufigsten vorkommenden Ursachen

und Barrieren hervor:

» fehlende Nutzentransparenz
* unzureichende Qualifikation des Personals

¢ fehlenden Normen und Standards

180 Vgl. Vereinigung der bayerischen Wirtschaft (2014), S. 25ff.
181 Vgl. Ten Hompel et al.(2014), S. 7.
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* fehlende rechtliche Rahmenbedingungen

Dazu kommt das fehlende Vertrauen, da die meisten Technikkonzepte noch nicht allzu
lange existieren und sich noch in Forschungsphasen befinden. Jedoch ist letzteres im Ver-
gleich zu den vier Haupthemmnissen ohne groBe Umstinde zu bewiltigen.!3? Einige Un-
ternehmersind dariiber hinaus der Meinung, dass die genaue Identifikation und Bildung
der Prozess- und Arbeitsorganisation eine weitere Herausforderung darstellt.!®® Industrie
4.0 Gegner stellen die Sicherheit vernetzter Systeme zwischen intelligenten Fabriken und
allen Akteuren der internen und externen Wertschopfungskette in Frage und thematisie-
ren die Risiken. Sie nennen hierbei das erhohte Risiko auf Industriespionage und Hacker-
angriffe.'®* Deutsche Verbinde appellieren des Ofteren fiir die Relevanz von Datensi-
cherheit, denn sie klassifizieren jene diese als entscheidenden und existenziellen Fak-
tor.'®> Einerseits ist diesbeziiglich zu beachten, dass ein verlésslicher Datenschutz in Be-
zug auf alle Informationen besteht, und andererseits ist ein Schutz vor dem Zugang Un-
berechtigter notwendig.!®¢ Tragische Angriffe mit der Intention auf Datenspionage oder
Manipulation sollten daher durch agile und angemessene Sicherheitsvorkehrungen ver-

hindert werden.'®’

Geschichtliche Ereignisse bestétigen durchaus, wie wichtig die Installation einer sicheren
und agilen Software- und Dateninfrastruktur ist. Einer der wohl ersten und bekanntesten
Manipulationsversuche per Cyberangriff war der Stuxnet-Virus. Mithilfe dieses Virus
konnten sich Unbefugte im Jahr 2010 erstmals Zugang zu Industrieanlagen verschaffen.
Ferner wurden mithilfe derselben Technik die Computer des iranischen Atomkraftwerks
der Provinz Buschehr befallen und sabotiert. Der Virus war gezielt entwickelt, um die
Kontrolle iiber Maschinenanlagen und Kraftwerke iibernehmen zu konnen. Infolgedessen
konnte der gesamte betroffene Betrieb gestort bzw. manipuliert und wichtige Daten durch

das Verschicken an entfernte Server abgegriffen werden. Laut Experten war das Motiv

182y g]. PricewaterhouseCoopers (2014), S. 17.
183Vgl. Kagermann et al. (2013), S. 29.

184V gl. Pauls (2014), S. 4.

185V ¢l. Kagermann et al. (2013), S. 50.

186 Vgl. Bauer et al. (2014), S. 38.

187 Vgl. Bauer et al. (2014), S. 22.
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dieses erwihnten Cyberangriffes die Durchfiihrung einer Industriespionage. Andere An-
lagen und deren Steuerungssysteme, wie z.B. Flughatfenanlagen, Militdranlagen oder Te-
lekommunikationssysteme, waren ebenfalls durch eine Attacke des Stuxnet-Viruses be-
droht.'®® Weitere erwihnenswerte Cyberangriffe waren u.a. sowohl der Hackangriff auf
den Entertainmentkonzern Sony Pictures, als auch der auf eine Industrieanlage bzw. den
Hochofeneines deutschen Stahlwerks.!® Zusiitzlich sorgte auch die sog. NSA-Affire in
Deutschland fiir Aufsehen und verstirkte erneut die Thematik Datenschutz.'* Im Dezem-
ber 2018 ereignete sich der jiingste Skandal hinsichtlich des Sicherheitsbedenkens, als
Hacker sich Zugang zu Daten von Politikern und politischen Parteien verschafften und
diese online auf der Internet-Plattform Twitter verdffentlichten.!”! Ausschlaggebend fiir
Cyberangriffe ist der Einsatz nicht verlédsslicher Sicherheitsvorkehrungen. Das Resultat

eines derartigen Cyberangriffs ist unter anderem aus finanzieller Sicht verheerend.!*?

Zukiinftig spielen beziiglich des Wechsels zur Industrie 4.0 die Schlagworter Datensi-
cherheit und Datenschutz eine zentrale Rolle. Dies bestitigt die Umfrage der Unterneh-
mensberatungsgesellschaft MHP, eine Tochterfirma der Porsche AG, in der beinahe 100
Prozent der Teilnehmer der Meinung sind, dass in naher Zukunft die Bereiche Datensi-
cherheit und Datenschutz von steigender Bedeutung sein werden.!** Im Gegensatz zu den
Vereinigten Staaten weist die Europiische Union eine bessere Datenschutzlage auf.!** Da
fiir die Entwicklung, Attraktivitdt und Umsetzung des Industrie 4.0 Projektes die Daten-
sicherheitsaspekte von groBer Wichtigkeit sind, ist trotzdem ein kontinuierlicher Ausbau
der Sicherheitstools unumginglich, denn nur hierdurch erlangen Firmen Glauben und
Vertrauen. Eine ganzheitliche Vernetzung, bei der u.a. sensible Daten vermittelt werden,
setzt fiir Unternehmer voraus, dass innerhalb der Datenstrome die Datensicherheit ge-

wihrleistet ist. Die Modellierung eines sicheren und agilen Datenstromflusses ist im Rah-

188 V¢l. Martin-Jung (2010), online.

189 Vgl. Fuest (2014), online.

190 Vgl. Kagermann (2014), S. 610.

191 Vgl. Frankfurter Allgemeine Zeitung (2019), online.

192 Vgl. MHP Management und IT-Beratung (2014), S. 56.
193 Vgl. MHP Management und IT-Beratung (2014), S. 55.
19 Vol. Heng (2014), S. 10.
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men der unternehmensiibergreifenden bzw. horizontalen Integration von Digitalisie-
rungsmaBnahmen unabdingbar.!®> Demzufolge werden zukiinftig beziiglich Datensicher-
heit die Unternehmensausgaben signifikant steigen. Die Datensicherheit charakterisiert
eine komplexe und breitgefacherte Herausforderung, bei der diverse Ausloser den Aufbau
eines verlésslichen Sicherheitsnetzwerkes erschweren. Hierzu zihlen bspw. die tendenzi-
ell steigende Komplexitit von IT-Systemen, die steigende Intensitit von Netzwerken, ein

Strategiemangel oder fehlendes Budget.'*¢

Die Einfiihrung samtlicher Digitalisierungsmalnahmen wiirde mit einer Verianderung der
Arbeitswelt einhergehen. Traditionelle Strukturen und Vorgédnge werden in den Hinter-
grund riicken und neue Personalqualifikationen erforderlich werden. Vor allem sollte der
Umgang mit allen Hilfsmitteln am Arbeitsplatzkeine Schwierigkeiten im Rahmen des
Herstellungsprozesses bereiten und intuitiv erfolgen. Die technischen Instrumente wie
z.B. Assistenzroboter oder Google Class haben zum einen eine unterstiitzende Funktion
fiir gewerblichen Mitarbeiter und zum anderen eine kostenersparende Funktion fiir Un-
ternehmen.!”’ Ein Beispiel hierzu ist die Montagekonstellation im Audi-Werk in In-
golstadt, bei der die Roboter interaktiv mit den Mitarbeitern agieren.'® Die Kiihlmittel-
ausgleichsbehilter fiir die Modelle A4, AS und Q5 werden dem Mitarbeiter mithilfe des
sog. ,,PART4you*“-Roboters fiir die Montage ausgehindigt.!”® Zuvor war in der Praxis
eine derartige Mensch-Maschine-Kooperation nicht priasent. Dies ist darauf zuriickzufiih-
ren, dass die Roboter aus Sicherheitsaspekten nur hinter Absperrungen in Betrieb waren.
Jedoch kann nun durch die integrierte Sensorik jegliche Bewegung des Mitarbeiters re-
gistriert werden, ggf. bleibt der Roboter stehen. Der Einsatz des ,,PART4you*- Roboters
ermoglicht Audi eine enorme Kostenreduzierung. Ersichtlich wird dies durch die Gegen-
iberstellung der Kosten pro Stunde fiir einen Mitarbeiter und fiir einen Roboter inklusiver
Instandhaltungsaufwendungen. Unterm Strich beansprucht der Roboter nur ein Achtel

der Kosten eines Mitarbeiters.””® Bereits vor drei Jahren betrug die Roboterdichte in

19%Vgl. Vereinigung der bayerischen Wirtschaft (2014), S. 40.
196 Vgl. MHP Management und IT-Beratung (2014), S. 57f.
197 Vgl. PricewaterhouseCoopers (2014), S. 19.

198 Vgl. Hiigler (2015), online.

199 Vgl. Rost (2015), online.

200 ygl. Higler (2015), online.
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Deutschland 270 Roboter auf 10.000 Mitarbeiter. Es ist fiir die Zukunft zu erwarten, dass
der Roboteranteil weiter kontinuierlich steigen wird.?’! In einem internationalen Ver-
gleich der Roboterdichte nimmt Deutschland aktuell den dritten Platz, hinter Japan und
den Vereinigten Staaten von Amerika ein.?% Nichts desto trotz bedeutet dies nicht, dass
zukiinftig auf menschliche Intelligenz verzichtet werden kann.?*® Diese ist weiterhin er-
forderlich, wie auch das Statement von Audi bestitigt, nach dem in Zukunft keine men-
schenlosen Fabriken prisent sein werden.?** Bedingt durch den Bedarf nach Planern und
Koordinatoren wire dies zudem nicht moglich.?> Dennoch wird sich voraussichtlich der
Anteil manueller Titigkeiten durch den gewerblichen Mitarbeiter reduzieren, denn diese
werden in einer intelligenten Fabrik durch kostengiinstigere Roboter durchgefiihrt. Ex-
perten sehen seitens der Unternehmer die Pflicht der kritischen Abwiégung hinsichtlich
der Umsetzung und Integration technischer Neuerungen. Vor allem ist, wie bei vielen
Einfiihrungen von Innovation, die Herausforderung gegeben, entstehende Widerstédnde
und Besorgnisse zu bewerkstelligen. Daher sollten derartige Barrieren durch das Errei-
chen eines hohen Niveaus an Akzeptanz und Toleranz aller Beteiligten aus der Welt ge-

schaffen werden.?%

Fiir die Erreichung einer derartigen Atmosphére empfiehlt es sich, die Mitarbeiter mitbe-
stimmen zu lassen und ggf. Absprachen zu halten.?’” Das Vorhandensein von nicht stan-
dardisierten Systemen zdhlt zu einem der Hemmnisse, welche den Mehrwert einer voll-
standigen bzw. unternehmensiibergreifenden Vernetzung verhindern. Somit wird das In-
dustrie 4.0 Projekt unattraktiv fiir viele Entscheidungstriger. Hieran sollte zukiinftig ge-
arbeitet werden, damit dass Industrie 4.0 Konzept nicht nur eine firmeninterne Verkniip-

fungsmaBBnahme darstellt. Die Kreierung einer entsprechenden einheitlichen Grundlage

201 ygl, Haag (2015), S. 60.

22 Vo, Haag (2015), S. 49.

203 Vgl. PricewaterhouseCoopers (2014), S. 19.
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205 Vgl. PricewaterhouseCoopers (2014), S. 19.
206 ygl. Kagermann (2014), S. 610.

207 Vgl. Bauer et al. (2014), S. 38.
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wird als Referenzarchitekturbetitelt.?’® Diese Standardisierung ist unumgnglich und re-
levant, denn sie ruft ein enormes Entwicklungspotenzial hervor.?”® Der momentane Status
zeigt, dass eine Schnittstellenproblematik besteht, da die Verbindung von Maschinenher-
stellergebunden konzipiert ist. Daher ist die Verkniipfung mit anderen Systemen mit gro-
Bem Aufwand verbunden. Somit charakterisiert die fehlende Kooperation von vielseiti-
gen Maschinen und Softwaresystemen eine umsetzungstechnische Hiirde.?!” Bei einer
diesbeziiglichen Umfrage aus dem Jahr 2013 beziiglich der Plattform Industrie 4.0 zeigte
die Auswertung, dass fiir 153 von 284 Umfrageteilnehmern die Schaffung von Standards
eine unumgingliche Herausforderung fiir die Anwendung des Industrie 4.0 Konzepts
kennzeichnet. Eine flichendeckende Standardisierung fithrt automatisch zu einer grof3-
flichigen Anwendung und einer Beschleunigung des Industrie 4.0 Trends. Hersteller und
Anwender sind allerdings noch nicht ganz davon iiberzeugt, auf Standards hinzuarbeiten,
was sie mit fehlenden Sicherheiten beziiglich der Marktdurchdringung von Standards und
die Vermeidung einer einhergehenden Fehlinvestition begriinden. Durch die breitgefé-
cherte Aufstellung der Wertschopfungsprozesse stellt im Umkehrschluss die Bestim-

mung von Normen eine entscheidende Barriere dar.?!!

Die Einfiihrung von Industrie 4.0 tangiert verschiedene Branchen und Industriebereiche,
demzufolge ist eine fachiibergreifende Koordination und Kooperation unabdingbar.
Hinzu kommt, dass bereits bereichsspezifische Standards bestehen, jedoch verstirkt diese
Gegebenheit in Bezug auf die angestrebte vollkommene Vereinheitlichung die Komple-
xitit.212 Desweiteren wird die groBflichige Verkniipfung bspw. durch Softwarehersteller-
erschwert, denn diese entwickeln die Softwaretechnologien mit der Absicht, den Kunden
langfristig zu behalten. Infolgedessen ist der spitere Wechsel mit groBem Aufwand und
Kosten verbunden.?!® Es gibt beziiglich der Standardisierung dennoch eine Vielzahl po-
sitiver Paradebeispiele. Eines hiervon ist der durchgefiihrte Standardisierungsprozess im

Hause Apple Inc. Der vom Hersteller Apple entwickelte Anwendungsmarkt ,, App Store*,

208 ygl. Kagermann et al. (2013), S. 43.

209 Vgl. Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (2017), S. 7.
210 Vgl. Bauer et al. (2014), S. 37.

211 Vgl. Heng (2014), S. 12f.

212 yo]. Hoppe (2014), S. 271.

213 Vgl. Heng (2014), S. 12f.
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stellt seit dem 11. Juli 2008 den Endgeriten auf der Grundlage, dass Applikationen durch
externe Softwareingenieure entwickelt und vermarktet werden, eine vielseitige Plattform
zur Verfiigung.?!'* Folglich erhohte sich innerhalb von fiinf Jahren der Bestand von zu-
ginglichen Apps von 500 auf 900.000 Stiick.?!> Wie bereits erwihnt, untermauert dieses
Beispiel, dass ein vereinheitlichter und offener Aufbau der Systeme ein enormes Poten-
zial angesichts entwicklungstechnischer Aspekte beinhaltet um neue Standards zu unter-
stiitzen. Die Bewiltigung von Datenschutz und Datensicherheitsproblematiken sind daher

essenziell fiir den Umschwung zur digitalvollautomatisierten Unternehmenswelt.

Die Diskrepanz zwischen den beteiligten Landern mitsamt der Einteilung in ihre Rechts-
gebiete und der einhergehenden verschiedenen gesetzlichen Reglements stellt eine hori-
zontale Barriere beziiglich der Umsetzung da. Auch hier wird die Herausforderung sein,
im Rahmen der zuletzt genannten Aspekte eine Vereinheitlichung zu gewihrleisten.?!®
Eine weitere zu bewiltigender Barriere kristallisiert sich durch die tendenziell stark wach-
sende Breitbandnutzung heraus. Fiir eine bessere Verdeutlichung von groen Datenvolu-
men dient die Information, dass ein Zettabyte ca. 328 Milliarden DVD-Rohlingen ent-
spricht. Wenn noch fiir das Jahr 2016 eine gigantische Datenverkehrsmenge in Hohe von
ca. einem Zettabyte prognostiziert wurde— dies entspricht einer Zahl mit 21 Nullen —,2!”
zeigen bereits neue Prognosen, dass im Jahr 2022 ca. 5 Zettabytes Datenvolumendurch
die weltweiten Leitungen flieBen werden.?'® Der Breitbandausbau steigert aus Sicht der
Unternehmer die Attraktivitit fiir eine Einfithrung von Digitalisierungsmafinahmen, da
somit in Zukunft beziiglich des einwandfreien Betriebs keine Bedenken bestehen. Ferner
ist dies aus der Sicht des Arbeitskreises Industrie 4.0 essenziell fiir eine nachhaltige Um-
setzung des Konzeptes.?'® Allein durch die Steigerung des Anwendungsgrades von CPS-
Technologien mitsamt eingebetteten Systemen wird der Datenverkehr wachsen, daher ist

fiir die zukiinftige Gewihrleistung eines reibungslosen Datenverkehrs die Verfiigbarkeit

214V gl. Vereinigung der bayerischen Wirtschaft (2014), S. 20.
215 Vgl. Zenker (2013), online.

216 Vgl. Heng (2014), S. 9.
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218V g]. Cisco (2018), online.
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von flichendeckenden und agilen IKT-Netzwerken unabdingbar.??’ Ebenso sind, im Rah-
men des Informationsaustausches auf horizontaler Ebene der Wertschopfungskette, Ein-
zelheiten wie Schnelligkeit und Verlidsslichkeit der Internetverbindung von grofler Be-
deutung.??! Im Industrie 4.0 Zeitalter sollte vor Augen gehalten werden, dass Storungs-
fille der Datenvermittlung Produktionsausfille induzieren.?*? Ausgeldst durch den Digi-
talisierungstrend wird laut der Industrie- und Handelskammer Karlsruhe die Verfiigbar-
keit einer schnellen Internetverbindung hinsichtlich der Standortwahl fiir intelligente Fab-
riken als wichtiger Faktor fungieren.?>* Verantwortlich fiir die Verfiigbarkeit einer ange-
messenen Bandbreite ist die Bundesregierung bzw. Bundesnetzagentur, welche den kon-
tinuierlichen Ausbau der Dateninfrastruktur bewerkstelligt. Mit dem Projekt ,.Digitale
Agenda* zielte die Bundesregierung bis 2020 darauf ab, einen bundesweiten Breitband-

standard von mindestens 50 Mbit/s zu realisieren.?**

3.5.3 Die Vorteile und Rentabilitit fiir Unternehmen

Bitkom, ein wichtiger Protagonist der Plattform Industrie 4.0, erforschte im Rahmen einer
Studie die Potenziale der vierten Industrieepoche fiir sechs Branchen, die sich ebenfalls
intensiv mit der Digitalisierung und Vernetzung beschiftigen. Die Studie bezog sich auf
die folgenden Branchen: die elektrische Ausriistung, Maschinenbau, Automobilwirt-
schaft, Chemieindustrie, IKT und die Agrarwirtschaft.?>> Im Angesicht der Realisierungs-
maBnahmen der Digitalisierung wird in der Maschinen- und Anlagenbaubranche ein
enormes Potenzial erwartet.??® Desweiteren bestiitigen die Vergangenheitswerte, dass
sich in der Industrie des Maschinenbaus die Automatisierungsthematik zu den zentralen
Aufgaben manifestierte. Demzufolge ist vorgesehen, dass sich bspw. die Fertigung effi-
zienter aufstellt oder die Realisierung von RationalisierungsmalB3nahmen der jeweiligen

Arbeitsprozesse gefordert wird. Schwerpunkttechnologien der Industrie 4.0 werden auch

220 Vgl. Bauer et al. (2014), S. 21.
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den Dienstleistungssektor und die Geschiftsmodelle des Vertriebszweiges revolutionie-
ren. Im Automobilsektor akzentuieren der Produktions- und Logistikbereich die groften
Erwartungen hinsichtlich des Potenzialaspektes einer Einfiihrung. Dies hat aber nicht zu
bedeuten, dass die Chemieindustrie und der IKT-Sektor im Zeitalter der vierten industri-
ellen Zeitalter beziiglich des Einsatzes von neuartigen Technologien zu kurz kommen
werden. Ganz im Gegentelil, fiir den Chemiesektor bedeuten die Anwendung von Schliis-
seltechnologien der Industrie 4.0 eine anpassungsfihigere Planung von Kundenauftrigen
und die simultane Lieferantenkontrolle. Dies hat wiederum den Nutzen, dass Lagerkosten
und Lieferzeiten minimiert bzw. optimiert werden. Hinzu kommt das verbesserte Reakti-
onsvermogen hinsichtlich spontaner Veridnderungen in der Auftragslage. Die Kernauf-
gabe der IKT-Branche beinhaltet, nachgefragte Hard- und Softwaremodule in den intel-
ligenten Dingen und die hierzu affinen IT-Dienstleistungen bereitzustellen. Ohne die
grundlegenden Schwerpunktechnologien, die hauptsichlich auf IKT basieren, wire eine
Umsetzung der Digitalisierungsstrategie nicht denkbar, was die Bedeutung der IKT-Bran-

che sehr gut verdeutlichen sollte.??’

Das Industrie 4.0 Projekt und die dazugehorigen innovativen Entwicklungen bieten fiir
die deutsche Volkswirtschaft die Chance, weiterhin eine der fithrenden Okonomienatio-
nen zu bleiben. Das vierte Industriezeitalter beinhaltet 6kologische, wirtschaftliche und
soziale Potenziale und Herausforderungen.??® Fiir den Wirtschaftsstandort Deutschland
offeriert die anstehende sukzessive Verstirkung der Digitalisierung gigantische Chancen.
Angesichts der deutschlandweiten Arbeitsplatzaufteilung nach Branchen ist zu verzeich-
nen, dass ca. 15 Millionen Arbeitnehmerdirekt oder indirekt fiir das verarbeitende Ge-
werbe tdtig sind. Dies zeigt, dass diese Arbeitsplitze eine grole Wertigkeit hinsichtlich
der globalen Wettbewerbsstirke der deutschen Industriebesitzen. Fiir die Sicherung jener
Wettbewerbsstirke sollte seitens der deutschen Unternehmen eine zeitige Befassung und
aktive Mitgestaltung im Hinblick auf die groBen Potenziale des digitalen Strukturum-

schwungs erfolgen. Durch das fachspezifische Wissen und den Vorsprung in puncto ein-
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gebettete Systeme, kann Deutschland die Chancen der Industrie 4.0 vorteilhafter als an-
dere Industrielinder realisieren.?” Fiir betriebswirtschaftliche Kennzahlen wie bspw.
Ressourceneffizienz und -produktivitit hat die Digitalisierung und Nutzung kiinstlicher
Intelligenzeine positive Auswirkung. Es wird gezielt dem Trend der individualisierten
Produkte entgegen gelenkt, denn diese stellen beziiglich der Produktionskosten eine
grofle Herausforderung dar. Infolgedessen miissen die Fertigungen so veridndert werden,
dass Produktivitiat und Flexibilitidt gesteigert werden. In der Zukunft werden hierdurch
komplexe und kundenspezifische Produkte zu den Kosten eines Massenherstellungspro-
duktes gefertigt. Entwicklung und Forschungen im Bereich des 3-D-Druckes zielen dem-
zufolge auf die fertigungstechnische Unterstiitzung dieser Vorstellung. Aulerdem bieten
derartige Systeme der digitalen photonischen Produktion als kostenminimierende Ferti-
gungsmethode an. Mithilfe der Photonik bekommen Firmen die Option, kleine Stiick-
zahlmengen, bedingt durch kiirzere Produktlebenszyklen, einer tendenziell wachsenden
Anzahl an Produktvarianten und steigende Herstellungskomplexitit kostengiinstig zu fer-
tigen. Desweiteren sind Unternehmen gegeniiber stark schwankenden Nachfragen oder
okonomischen Krisen besser aufgestellt, was wiederum ein verbessertes Reaktionsver-
mogen mit sich bringt. Wenn die Widerstands- und Regenerationsfihigkeit gegeniiber
Problematiken, wie z.B. Wirtschaftskrisen oder Infrastrukturausfillen sichergestellt ist,
dann kann der unternehmerische Fokus auf fortschrittbringende Planungen gelegt wer-
den. Realitdtsndhere Kalkulationen und Prognosen in Echtzeit konnen durch die Anwen-
dung der neuen Schliisseltechnologien der vierten industriellen Revolution und kiinstli-
chen Intelligenzdurchgefiihrt werden. Auf Produktionsbehinderungen und Stérungsmel-
dungen kann zukiinftig direkt und in Echtzeit reagiert werden. Dies geschieht beispiels-

weise durch die simultane Neubildung des Wertschopfungsnetzes.*

Fortan werden Maschinen sich autark umriisten und einstellen. Dies ist unumgénglich
hinsichtlich der Realisierung von individuellen Kundenwiinschen. Einzelne Gegenstinde
konnen sich selbstindig und dezentral mit den Produktionsmaschinen koordinieren.?!

Ebenso findet die Festlegung der Prioritidten, welche Auftrige bzw. Arbeitsschritte in

229 Vgl. Plattform Industrie 4.0 (2018), online.
20 Vgl. Kagermann (2014), S. 607.
21 Vgl. Kagermann et al. (2013), S. 25.
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welcher Reihenfolge stattfinden, durch die Produktionsanlagen selbst statt. Abseits der
Industriebranche findet im Rahmen der Elektro- und Maschinenbausektors derartige ver-
kniipfte Systeme Anwendung. Parallel dazu bedient sich ein weiterer Wirtschaftszweig,
die Agrarwirtschaft, vom Potenzial des Industrie 4.0 Konzepts, indem Méhdrescher in
Zukunft eigenstindig bzw. autonom die Ernte der Felder bewerkstelligen.?*> Bedingt
durch neue Schnittstellen innerhalb und aulerhalb der Systeme bestehen vielseitige Mog-
lichkeiten, neue Dienstleistungen und innovative Businessmodelle zu kreieren. Derartige
Potenziale sind ebenfalls aulerhalb der Fertigung gegeben. Dies verdeutlicht, dass smarte
Produkte nicht nur aktiv die Prozedur der hochkomplexen Fertigungen koordinieren, sie
fungieren auch als Grundlage und Treiber fiir neuartige Dienstleistungsangebote. Oben-
drein konnen Problematiken, wie z.B. der aktuelle Fachkriftemangel kompensiert wer-
den, denn élteres und erfahrenes Personal wird durch die Nutzung von Arbeitsassistenz-
systemen, korperlich geschont. Im Umkehrschluss bedeutet dies eine Verlidngerung der

Lebensarbeitszeit.?>?

Die Digitalisierung hat einen positiven Effekt auf die Work-Life-Balance, denn es besteht
zukiinftig die Option, Arbeitsvorginge flexibler und arbeitnehmerfreundlicher zu konzi-
pieren.?** Ein weiteres Potenzial aus dkologischer Sicht bildet die effizientere und nach-
haltigere Ressourcenverwendung, welche durch die smarte Verbindung und die Anwen-
dung von IKT generiert wird. In der intelligenten Fabrikwird der Energieverbrauch stin-
dig iiberwacht und dezentral gesteuert. Diverse intelligente Instrumente, wie bspw. die
Start- und Stopp-Funktion, reduzieren zudem erheblich den durch Produktionsanlagen
ausgelosten Strom- bzw. Energieverbrauch. Des Weiteren werden auf 6kologischer Basis
die Menge der Arbeitsausschiisse minimiert. Eine positive 6kologische Auswirkung im
Rahmen der digitalisierten Logistik wird zukiinftig durch die intelligente Verbindung
zwischen den Verkehrsteilnehmern geboten. Die Umwelt wird durch die effizientere Ge-
staltung von Routen und hohere Transportauslastungen geschont. Im Mittelpunkt der Di-

gitalisierung von Unternehmen steht u.a. das Ziel noch mehr Transparenz zu schaffen,

232 Vgl. Plattform Industrie 4.0 (2018), online.
233 Vgl. Kagermann (2014), S. 607f.
234 Vgl. Plattform Industrie 4.0 (2018), online.
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was durch den Zugang zu einer Unmenge realer und virtueller Daten gefordert wird. So-
mit unterstiitzt eine derartige Transparenz die Analyse des Ressourcenverbrauchs einzel-
ner Produkte und es resultieren Optimierungsansitze hinsichtlich des Ressourcenverbrau-

ches unter Einbeziehung der akkuraten Lebenszyklusauswertung.>*>

Neben dem geringeren Ressourcenverbrauch und der Sicherung von Arbeitsplitzen bietet
das neue Industriekonzept auch soziale Potenziale. Eine zentrale Rolle nimmt die positive
Veridnderung beziiglich der Art und Weise der zu verrichtenden Arbeit ein. Durch die
Veridnderung der Stellenbeschreibungen und Entlastung der Mitarbeiter wird zumal die
Motivation gesteigert, sowie die Lebensqualitit der Menschen erhoht.>*® Eine gesunde
Work-Life-Balance erfordert eine transparente Organisation und fehlerfreie Planung,
welche, wie bereits erwihnt, durch die vernetzten Systeme der Industrie 4.0 gegeben sind.
Gesellschaftlich betrachtet wird das Zusammenkommen von Familie und Beruf keine
groBen Umstinde mehr darstellen.?*” Zudem wird hier durchaus widergespiegelt, dass der
Mensch in der Arbeitswelt der Zukunft mehr beriicksichtigt wird. Jeder einzelne Mitar-
beiter entscheidet iiber seine personliche Verfiigbarkeit und teilt dies der intelligenten
Fabrik mit. Gewerbliche Mitarbeiter verlassen den klassischen Arbeitsbereich eines Ma-
schinenbedieners, sie werden in Zukunft durch Weiterbildungsmafnahmen als Koordina-
tor und Erfahrungstriger dienen. Entscheidungsfindende Funktionen stehen somit im
Aufgabenschwerpunkt der Angestellten. Ausschlaggebend hierfiir ist die Suche nach dem
Gleichgewicht zwischen Effizienz und Flexibilitat. Im Zeitalter der hochkomplexen Pro-
duktionsverfahren unterstiitzen und entlasten innovative und interaktive Assistenzsyste-

meden Mitarbeiter wihrend der Installation, Bedienung und Wartung.?3

3.6 Auswirkungen der Digitalisierung auf die Unternehmenskultur: Unternehmens-

kultur und Transformationsprozesse im Wandel

In Zeiten von Industrie 4.0 und der damit verbundenen Digitalisierung in Unternehmen

muss deutlich gemacht werden, dass ein Transformationsprozess nur durchfiihrbar ist,

2% Vgl. Kagermann (2014), S. 607f.
2% Vgl. Kagermann (2014), S. 608.
27 Vgl. Ddmon (2015), online.

28 Vgl. Kagermann (2014), S. 608.
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wenn Mitarbeiter und Fiithrung sich im Klaren sind, dass es eine Moglichkeit besteht die
Prozesse durchzufiihren. Unternehmen ohne Informationstechnologien sind heute un-
denkbar. Kein gro3es oder mittelstindisches Unternehmen fiihrt seine Anwendungspro-
zesse noch von Hand aus. Hilfreichstes Tool dabei ist der Computer (PC) der dem Mitar-
beiter ermdglicht all seine Arbeit und Prozess vom Schreibtisch aus zu steuern und zu
lenken. Das Internet, mit dem der PC verbunden ist, stellt fiir den Mitarbeiter einen Kom-
munikationsweg zu seinen Kunden und Lieferanten her. Auch innerbetriebliche Prozesse
und Kommunikationswege haben sich dadurch verindert. Statt den Weg der personlichen
Kommunikation im Unternehmen zu wéhlen, wird heute meist, um Zeit zu sparen auf
elektronischem Wege kommuniziert. Termine konnen durch mobile Anwendungen
durchgefiihrt werden, in dem Tools wie Skype 4 Business genutzt werden. Dadurch
wurde ein soziales Netzwerk geschaffen, das weiterhin effektiv arbeitet und die Prozesse
im Unternehmen beschleunigt hat.** Das hat nicht nur Prozesse beschleunigt, sondern

den Unternehmen ermoglicht global agieren zu konnen.

Dieses digitale Zeitalter und die damit verbundenen Transformationsprozesse haben Aus-
wirkungen auf die Unternehmenskultur. Unternehmen und Organisation haben sich ver-
dndert und ihre Hierarchie Unterschiede angepasst. Meist erfolgt die Kommunikation nur
noch iiber digitale Medien und Unternehmen kooperieren immer mehr mit Wettbewerben
und Partnern. Berufsbilder verschwinden und eine hohe Arbeitsfluktuation ist entstanden.
Mitarbeiter werden nicht langfristig, sondern nur noch mit befristeten Arbeitsvertragen
ausgestattet. Mitarbeiter sind dazu verpflichtet sich stetig weiterzubilden, um ihren Ar-
beitsplatz, bzw. die Chance zu haben beruflich aufzusteigen. Die Digitalisierung und die
damit verbundenen Arbeitsprozesse haben dazu gefiihrt, dass vor allem die jiingere Ge-
nerationen gegeniiber der &lteren einen Vorteil hat, da diese sich mit den neuen Techno-
logien meist besser auskennt. Im Unternehmen sehen Mitarbeiter die Digitalisierung ei-
nerseits als zukunftsweisend, um dem Wettbewerb gerecht zu werden, anderseits aber
verursacht sie eine Angst unter den Mitarbeitern auf lange Sicht ihre Arbeit zu verlieren,
da Prozesse aufgelost werden oder durch Technologien ersetzt werden. Das schafft ein
Bild, dass der Transformationsprozess nicht nur eine technologische Bedeutung fiir Un-

ternehmen hat, sondern auch eine kulturelle und soziale. Wie weit sind Mitarbeiter bereit

29 Vgl. Herget (2018), S. 4171f.
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digitale Innovationen und Prozesse aufzunehmen mit dem Bewusstsein, dass diese dazu
fithren konnen, dass Mitarbeiter nicht bendtigt werden.2*? Sprich die Unternehmenskultur
muss angepasst werden und auf die Prozesse die eine Digitalisierung mitbringt zuge-

schnitten werden. Es gibt einen Wandel von Werten und Normen eines Unternehmens.

240 ygl. Herget (2018), S. 418.
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4 IT-Integration bei Unternehmenszusammenschliissen in empirischen

Untersuchungen

In diesem Kapitel wird vermehrt auf die Anwendungsobjekte von IT bei Unternehmens-
zusammenschliissen eingegangen. Hierbei wird auf die Erfolgsbeitrige, Planungsaspekte
der Anwendungsobjekte eingegangen und im Schlussteil auf Grundlage empirischer Un-

tersuchungen kritisch gewiirdigt.

4.1 Zielsetzung und Erfolgsbeitrige

Der Hauptbestandteil des Integrationsprozesses besteht darin, die Ressourcen der betei-
ligten Unternehmen zusammenzufiihren und diese anschlieBend gemeinsam zu nutzen,
um Wertschopfungspotenziale zu schaffen. Eine effektive IT-Integration wird hierbei als
wichtiger Schliisselfaktor fiir den Erfolg eines Unternehmenszusammenschlusses ange-
sehen. Aufgrund mangelnder IT-Integration sind bereits grole Unternehmenszusammen-
schliisse gescheitert. Die Integration der IT in der Post-Merger-Phase stellt neben kultu-
rellen Faktoren einen wichtigen Erfolgsfaktor dar, dies belegen ebenfalls erfolgreiche Be-

ratungsunternehmen wie PWC.

Zudem vermerken viele Autoren, dass die Aufrechterhaltung des laufenden Geschéftsbe-
triebes bei allen IT-Integrationsaktivititen oberste Prioritét besitzt. Bereits der kurze Aus-
fall von Daten- und Kommunikationsnetzen kann existenzbedrohend fiir ein Unterneh-
men sein,”*! auBerdem kann nur dann von den transaktionsbedingten Wertsteigerungspo-
tenzialen profitiert werden. Die Wertsteigerungspotenziale liegen bei ca. 30 — 50%. Dar-
aus folgern einige Autoren, dass eine mangelhafte IT-Integration ein Grund einer unzu-

reichenden Wertsteigerung ist.

Zudem herrscht in der Literatur Einigkeit dariiber, dass die Einsparung von IT-Kosten zu
den wichtigsten Zielen der IT-Integration gehort. Jedoch herrscht keine Einigkeit dariiber,

in welchem Umfang sich IT-Kosten wirklich einsparen lassen. Wihrend einige Autoren

241V gl. Guggenberger, 2010, S. 45 ff.
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aussagen, dass avisierte IT-Kostensenkungen selten erreicht werden kénnen, deuten an-

dere Autoren an, dass umfangreiche Potenziale der IT-Kostensenkungen moglich sind.?*?

Jedoch ist die Mehrheit der Autoren sich einig dariiber, dass die einmaligen Kosten der
Integration einen nicht zu unterschitzenden Bestandteil des Transaktionsbudgets kenn-
zeichnen, welche im Zusammenhang mit den unterschiedlichen Planungsbereichen der

IT-Integration stehen.

4.2 Planungsaspekte

Hinsichtlich der Planungsbereiche wird in der normativen Literatur zwischen der Trans-

aktionsvorbereitung und der strategischen Planung unterschieden.?*?

Bei der Transaktionsvorbereitung wird als Hauptgrund fiir die hohe Misserfolgs-Rate die
zu spite Einbindung der IT-Integration in den Transaktionsprozess angesehen.?** In die-
sem Zusammenhang wird zwischen dem ,,Zeitpunkt der personellen Einbindung der IT-
Funktionen*?* und Zeitpunkt und Ausmaf; der Analyse von IT. -Inhalten“**° differen-
ziert. Die frithzeitige personelle Einbindung von IT-Funktionen besitzt in der normativen
Literatur eine groBe Bedeutung. Ublicherweise wird diese Funktion vom CIO (Chief In-
formation Officer) iibernommen. Der CIO ist zustindig fiir die Prognose der Wertsteige-
rungspotenziale, sowie die Implementierungskosten und —zeit. Es herrscht keine Einig-
keit dariiber, in welchem Umfang der CIO in den Entscheidungsprozess bei Unterneh-
menszusammenschliissen aufgenommen werden sollte. Auf der einen Seite wird in Er-
fahrungsberichten erwihnt, dass der CIO in den frithen Phasen der Transaktion eingebun-
den wird und auf der anderen Seite wird von unzureichender, personeller Beriicksichti-

gung berichtet.?4’

242 Vgl. Kromer, 2001, S. 51 f.
23Vgl. Liidecke, 2015, S. 82.

24 Vgl. Deloitte Deutschland, 2014.
2L iidecke, 2015, S. 83.

246 jidecke, 2015, S. 83.

247V gl. Liidecke, 2015, S. 83.
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Neben der ,personellen Einbindung der IT-Funktionen wird der ,,Zeitpunkt und

Ausmap der Analyse von IT-Inhalten***

als Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Trans-
aktion angesehen. Hierbei merken einige Autoren an, dass die Analyse der IT-Ressourcen
des Zusammenschlusspartners vor Abschluss des Vertrags erfolgen sollte, damit die Pla-
nung der IT-Integration so frith wie moglich erfolgt. Andere Autoren hingegen sind der

Meinung, dass diese Analyse erst im Rahmen einer IT-Due Diligence stattfinden sollte.>>

Hinsichtlich der strategischen Planung wird zwischen zwei gegensitzlichen Aspekten un-
terschieden. Einige Autoren sind der Meinung, dass die Entwicklung einer gemeinsamen
IT-Strategie ein wesentlicher Bestandteil der IT-strategischen Planung ist>>! und deshalb
als ein wichtiger Erfolgsfaktor von Unternehmenszusammenschliissen angesehen werden
kann. Andere Autoren vertreten die Meinung, dass Integrationsprojekte kein Bestandteil
von Strategieprojekten sind. Diese Meinung wird hauptsidchlich dadurch begriindet, dass
es notwendig ist, das Integrationsvorhaben schnell abzuwickeln.?>? Die schnelle Abwick-
lung des Integrationsvorhabens ist jedoch mit Gefahren verbunden. Bei einer zu schnellen
Integration konnten unbedachte Entscheidungen getroffen werden, die mit langfristigen
negativen Folgen verbunden sind.?> Jedoch sollte beriicksichtigt werden, dass in der Li-
teratur keine einheitliche Definition des IT-Strategiebegriffes existiert und folglich der

Vergleich der IT-strategischen Planung nur bedingt moglich ist.2>*

4.3 Integrationsobjekte Hard- und Systemsoftware

Die Zusammenlegung von Rechenzentren der am Zusammenschluss beteiligten Unter-

nehmen ist mit hohen Kosten Einsparungen verbunden.?> In der priskriptiven Literatur

28 tidecke, 2015, S. 83.

2L iidecke, 2015, S. 83.

20vgl. Liidecke, 2015, S. 83.

21 Vgl. Hanschke, 2010, S. 7.
22Vgl. Kromer, 2001, S. 58 f.
23Vgl. Liidecke, 2015, S. 84.

24Vgl. Kromer, 2001, S. 59.

235Vgl. IBM Corporation, 2010, S. 2.
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wird diese oftmals als eines der bedeutendsten Kosteneinsparungspotenziale angese-
hen.?’¢ Durch die Konsolidierung werden hohe Infrastrukturkosten vermieden, indem bei-
spielsweise teure Mieten fiir Rechenzentren entfallen. Zudem kann dies zu Effizienz Stei-
gerungen im Betrieb fiihren, da die Anzahl der Vermogensanteile im Rechenzentrum ver-
mindert und dadurch eine bessere Auslastung von Ressourcen ermoglicht wird.?>” Dar-
tiber hinaus kann die Konsolidierung zu einer Reduktion der Komplexitit im Unterneh-
men fiihren.?>® Deshalb wird in der priskriptiven Literatur die Zusammenlegung der Re-

chenzentren empfohlen.?”’

GroBtenteils wird die dezentrale Hardware und Systemsoftware in den priskriptiven Pub-
likationen nicht beriicksichtigt. In den Veroffentlichungen, in denen dieser Aspekt aufge-

griffen wird, stehen zwei gegensitzliche Standpunkte gegeniiber.

Wihrend einige Autoren der Meinung sind, dass die Hard- und Systemsoftware standar-
disiert werden sollte, befiirworten andere Autoren im ersten Schritt die Beibehaltung der
vorliegenden Ressourcenkonfigurationen. Gleichzeitig sollen neue, einheitliche techno-
logische Standards erarbeitet werden. Im Lauf der Zeit werden diese einheitlichen Stan-

dards durch Ersatzinvestitionen die anderen Systeme ersetzen.

Ebenfalls wird in der Literatur nicht viel tiber die Integration der LANs bzw. WANS dis-
kutiert. Falls dieser Aspekt aufgegriffen worden ist, wird die gleiche Vorgehensweise, die

bei der Hard- und Systemsoftware vorgeschlagen wurde, angewandt.>%°

4.4 Integrationsobjekt Anwendungssysteme

In der Literatur wird die Standardisierung von Anwendungssystemen am umfangsreichs-
ten diskutiert. Jedoch beziehen sich diese auf die Gesamtheit der Anwendungssysteme

und es werden keine genaueren Differenzierungen vorgenommen. Die existierenden

26Vgl. Kromer, 2001, S. 60.

27Vgl. IBM Corporation, 2010, S. 2.
28Vgl. Baur, 2014, S. 139.

29Vgl. Kromer, 2001, S. 60.

260y g]. Liidecke, 2015, S. 84 f.
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Empfehlungen in der Literatur unterscheiden in der Regel zwischen fiinf verschieden In-
tegrationsgraden von Anwendungssystemen, und zwar wird zwischen der separaten Fort-
fiihrung, Absorption, Best-of-Breed Kombinationen, Schnittstellen und Neuentwicklung

differenziert.?®!

Der Ansatz ,,separate Fortfithrung “ wird in der Literatur nur im Zusammenhang mit
Konglomeraten Verbindungen aufgegriffen oder wenn in kurzer Zeit die VerduB3erung
des erworbenen Unternehmens geplant ist. Ein Verzicht auf die Verkniipfung der Anwen-
dungssysteme wiirde ebenfalls den Verzicht auf die Realisierung von fachseitigen und
IT-bezogenen Wertsteigerungspotenzialen bedeuten und kommt daher in der Praxis sel-
ten vor. Dariiber hinaus fiihrt die separate Fortfithrung der Anwendungssysteme bei ei-

nem Zusammenschluss zu einer erhohten Komplexitit der Integration.?®?

Bei dem Ansatz ,,Absorption* werden die Anwendungssysteme eines der beteiligten Un-
ternehmen vollstindig durch die Anwendungssysteme des anderen Unternehmens ersetzt.
Hiufig werden die Anwendungssysteme des groleren Akquisitionspartners beibehalten.
Grundsitzlich wird diese Integrationsmethode bei Konglomeraten und vertikalen Integ-
rationen durchgefiihrt. Bei horizontalen Verbindungen miisste vorausgesetzt werden,
dass die fehlenden Funktionen aus technischer Sicht bereits existieren, jedoch bis zum
Zusammenschluss nicht genutzt wurden.?®® Ein Vorteil dieses Ansatzes ist, dass im Ge-
gensatz zu den anderen Ansitzen ein geringer Zeit- und Ressourcenbedarf benétigt wird
und das Risiko bei der Implementierung gering ist. Zudem konnen durch die Standardi-
sierung der Anwendungssysteme Betriebskosten und das notige Knowhow zur Weiter-
entwicklung reduziert werden. Ein Nachteil dieses Ansatzes konnte sein, dass das neue
Anwendungssystem nicht von IT-Mitarbeitern und Endanwendern akzeptiert wird oder,
dass aus sachlichen Griinden wie gesetzliche Auflagen es nicht moglich ist, das beste-

hende Anwendungssystem eines Unternehmens vollstindig aufzulosen.”*

Der Ansatz ,, Best-of-Breed Kombinationen “ stellt ein Mischsystem dar, bei dem jeweils

die attraktivsten Funktionalitdten der beteiligten Unternehmen ausgewihlt werden. In der

261yVgl. Kromer, 2001, S. 61.
262V gl. Grohmann, 2007, S. 72.
263V gl. Rentrop, 2004, S. 76.
264V gl. Liidecke, 2015, S. 87 f.
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Theorie ist dieser Ansatz sehr interessant, da die fachlichen Anforderungen optimal ab-
gedeckt werden, aber in der Praxis stoft er an Grenzen der Wirtschaftlichkeit. Die Appli-
kationen der einzelnen Unternehmen sind meistens tiber mehrere Schnittstellen verbun-
den, weshalb der Verwendung von Mischsystemen in der Praxis eine generelle Instabilitit
nachgesagt wird. Deshalb erscheint es sinnvoller, sich grundsitzlich fiir ein System zu
entscheiden und die Erginzung der wichtigsten Anwendungen des anderen Unterneh-

mens durchzufiihren.?%

Bei der Verkniipfung der Anwendungssysteme durch ,, Schnittstellen “ bleiben die vor-
handenen Systeme der Fusionspartner bestehen und werden so miteinander verbunden,
dass der wechselseitige Austausch von Daten und Funktionen moglich ist. Hierbei wird
zwischen zwei Alternativen unterschieden. Einerseits kann der Daten- und Funktionsaus-
tausch durch eine Punkt-zu-Punkt-Verbindung der Anwendungssysteme erfolgen, und
andererseits ist es moglich, eine umfassende Zwischenschicht zu entwickeln. Bei dieser
Zwischenschicht handelt es sich um eine Plattform, auf der die Integration von verschie-

denen Anwendungssystemen gesteuert wird.?%

Uber die Punkt-zu-Punkt-Verbindung wird in der Literatur kaum diskutiert. Zahlreiche
Autoren empfehlen die Entwicklung einer Zwischenschicht. Ein Vorteil der Zwischen-
schicht ist, dass die Unabhingigkeit der Hardware- und Softwareplattformen sicherge-

stellt wird. Zudem wird die Akzeptanz der IT-Mitarbeiter und Endanwender garantiert.2’

Bei dem Ansatz der ,, Neuentwicklung “ werden bestehende Systeme der beteiligten Un-
ternehmen vollstindig abgeldst und durch neue Systeme ersetzt. Ein grundsitzlicher Vor-
teil dieses Ansatzes ist, dass die neuen Systeme auf dem neusten technischen Stand sind?68

und dadurch systemtechnische oder fachliche Anforderungen bestmoglich abgedeckt

265Vgl. Grohmann, 2007, S. 72.
266V gl. Rentrop, 2004, S. 80.
267 Vgl. Kromer, 2001, S. 62 f.
268V gl. Rentrop, 2004, S. 181.
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sind. Dies fiihrt ebenfalls zu einer hohen Akzeptanz bei den IT-Mitarbeitern und Endan-
wendern.?®® Jedoch ist die Neuentwicklung der gesamten Systemlandschaft mit erhebli-

chen finanziellen und personellen Ressourcen verbunden.?’°

Integrations-
ansatz

Separate
Fortfiihrung

Schnittstellen

Best-of-Breed
Kombinationen

Vorteile

Nicht diskutiert

Nachteile

Verzicht auf fachseitige
Wertsteigerungspotenziale

Erhohte Betriebskosten durch parallel zu
unterstiitzende Anwendungssysteme

Softwaretechnische Flexibilitat
Hohe Akzeptanz der IT-Mitarbeiter
und Endanwender

Nicht diskutiert

Optimale Abdeckung von fachlichen
Anforderungen

Hohe Akzeptanz der IT-Mitarbeiter
und Endanwender

Hoher Zeit-und Ressourcenbedarf der
Implementierung

Geringer Zeit- und

Begrenzte Akzeptanz der IT-Mitarbeiter

Ressourcenbedarf der und Endanwendern
. Implementierung * Begrenzte Abdeckung fachlicher
S arpeen * Geringe Betriebskosten durch Anforderungen
Standardisierung * Verlust von IT-Mitarbeitern der
abzulésenden Anwendungssysteme
* Optimale Abdeckung fachlicher * Hoher Zeit- und Ressourcenbedarf der
Neuent- Anforderungen Implementierung
wicklung * Hohe Akzeptanz der IT-Mitarbeiter |+ Hoher Schulungsaufwand

und Endanwender

Abbildung 13: Ansitze zur Anwendungssystemintegration, eigene Darstellung. In Anlehnung an Kromer,
S. 67.

In der Literatur werden die verschiedenen Ansétze nicht nur in ihrer Absolutheit betrach-
tet, sondern es wurden weitere Faktoren erortert, die einen Einfluss auf den Erfolg der
Integration haben. Es wird neben dem Faktor ,,Bindungsrichtung der Transaktion “,
noch der Faktor ,, Grdofienverhdltnisse der Transaktionspartner beriicksichtigt. Die Bin-
dungsrichtung der Transaktion sagt aus, je dhnlicher das Produkt-Markt-Segment der an
der Fusion beteiligten Unternehmen ist, umso hoher ist der empfohlene Integrationsgrad.
Deshalb wird fiir die horizontalen Verbindungen meist eine vollstindige Standardisierung

der Anwendungssysteme empfohlen.

269Vgl. Liidecke, 2015, S. 88.
270y gl. Rentrop, 2004, S. 181.
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Die GroBenverhiltnisse der Transaktionspartner hingegen sagen aus, dass bei signifikan-
ten GroBenunterschieden zwischen den Fusionspartnern die vollstindige Ubernahme der
Anwendungssysteme des gro3eren Unternehmens erfolgen sollte. Nur bei gleichberech-
tigten Unternehmen wird ein strukturierter Auswahl- und Evaluierungsprozess als sinn-

voll angesehen.?’!

4.5 Integrationsobjekt IT-Organisation

In der priskriptiven Literatur wird iiber die Integration der IT-Organisation im Rahmen
von Unternehmenszusammenschliissen nicht viel diskutiert. Wenn dieser Aspekt aufge-
griffen wurde, wird die vollstidndige Integration der IT-Organisation, vor allem bei hori-

zontalen Verbindungen, empfohlen.?’?

Durch die vollstindige Verschmelzung der IT-Organisation kann einerseits von IT-bezo-
genen Wertsteigerungspotenzialen profitiert werden und andererseits wird die organisa-
torische Komplexitit, die bei separater Fortfithrung der Strukturen entsteht, vermieden.
Zudem kann durch die Schaffung von klaren, verstiandlichen Hierarchiestrukturen, schon
friihzeitig von einer harmonierenden Kommunikationsstruktur profitiert?”* und Doppel-
besetzungen vermieden werden. Bei signifikanten Groflenunterschieden der Fusions-
partner wird empfohlen, die Strukturen und Prozesse des groferen Unternehmens zu

iibernehmen.?’*

21V gl. Kromer, 2001, S. 68 f.
272V gl. Kromer, 2001, S. 68 f.
23Vgl. Liidecke, 2015, S. 90.
274V gl. Kromer, 2001, S. 69.
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Hardware und Systemsoftware Anwendungssysteme

IT-Organisation
zentrale HW dezentrale HW/SSW funktionsorientiert funktionsunabhangig

Rechenzentren *  Workgroup-Server |+  Vertrieb *  Office-Systeme *  IT-Mitarbeiter
WAN *  Repeater/Bridges/ |®  Controlling *  E-Mail-Systeme einschlieRlich
Integrationsobjekt Router *  Rechnungswesen organisatorische
LAN-Topologien ¢ Materialwirtschaft Regelungen des IT-
Arbeitsplatzrechner |+ Personalwirtschaft Bereichs
Bildschrime ¢ Produktionsplanung

Drucker und -steuerung
LAN-Protokolle

Abbildung 14: Uberblick iiber Integrationsobjekte, eigene Darstellung. In Anlehnung an Liidecke, S. 78.

4.6 Kritische Wiirdigung der Ergebnisse aus den empirischen Untersuchungen

Die IT-Integration im Rahmen von Unternehmenszusammenschliissen wird seit vielen
Jahren in der préskriptiven Literatur behandelt. Jedoch bieten die Aussagen der praskrip-
tiven Publikationen Anlass dazu, diese zu kritisieren. Im Folgenden wird auf die haupt-

sichlichen Kritikpunkte niher eingegangen.>’

Allgemein kann zur Umsetzung dieses Vorhabens zwischendrei Vorgehensweisen unter-
schieden werden. Neben der Durchfiihrung einer Fallstudie steht noch eine empirische
oder theoretische Untersuchung zur Verfiigung. Fallstudien sind nur bedingt geeignet, um
die komplexen Zusammenhénge der IT-Integration darzustellen, denn dadurch entsteht
die Gefahr unzulissige Verallgemeinerungen zu schaffen.?’® Meistens handelt es sich um
personliche Uberzeugungen, die nicht als wissenschaftlich akzeptable Beweise zu erach-
ten sind.?’’ Die empirischen Untersuchungen hingegen basieren oftmals auf zeitlich weit
zuriickliegenden Transaktionen. Unternehmenszusammenschliisse, die in letzter Zeit er-
folgt sind, konnen nur beschrinkt als Quelle herangezogen werden. Die IT-Integration
dauert im Durchschnitt 5 Jahre und der tatsdchliche Erfolg der Transaktion ist erst nach
einiger Zeit ersichtlich. Um akzeptable Ergebnisse zu erhalten, miissten Transaktionen
Mitte der neunziger Jahre herangezogen werden. Jedoch haben sich die Informationstech-
nologie und deren Aufgabenfelder in den letzten Jahren stark verédndert. Es gab seitdem

beispielsweise grofle Technologievorspriinge. Deshalb konnten von diesen Transaktionen

25V gl. Liidecke, 2015, S. 93.
276y gl. Rentrop, 2004, S. 7.
277V gl. Kromer, 2001, S. 76.
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nur begrenzte Aussagen iiber zukiinftige Zusammenschliisse abgeleitet werden.?’® Dar-
iiber hinaus basieren die empirischen Untersuchungen meist auf Aussagen, die sich auf
das gesamte IT-System beziehen, und beriicksichtigen oftmals nicht die Diversitét der IT-
Bereiche. Weitere Untersuchungen sollten sich deshalb eher auf kleinere Bereiche der IT-
Integration beziehen, um die Mehrdimensionalitit der IT-Integration richtig abbilden zu

konnen.?”?

Den vorliegenden empirischen Untersuchungen konnte ebenfalls eine unzureichende
Ressourcenorientierung vorgeworfen werden, da die meisten Autoren die Gesamtheit der
IT beachten und daraus Gestaltungsvorschlédge fiir die IT-Integration ableiten. Es wird
nicht beriicksichtigt, dass erst durch den Transfer bzw. die verdnderte Nutzung von Res-
sourcen Wertsteigerungspotenziale realisierbar sind. Zudem sind die abgeleiteten Hand-
lungsempfehlungen der Autoren zu identischen Fragestellungen sehr widerspriichlich

und deshalb nur begrenzt aussagefihig. 2

28V gl. Rentrop, 2004, S. 7 f.
2Vgl. Liidecke, 2015, S. 95.
280y gl. Kromer, 2001, S. 77 ff.
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5 Musterkriterienkatalog zur Beurteilung der IT-Bereiche mit hohen

Wertsteigerungspotenzialen

Dieser Teil dient dazu da anhand eines Musterkriterienkatalogs die verschiedenen IT-
Bereiche mit hohen Wertsteigerungspotenzialen zu bewerten. Hierbei werden die ver-
schiedenen Bereiche (Rechenzentrum, Anwendungssysteme und IT-Organisation) kon-
solidiert und anhand eines Beispiels verdeutlicht wie die Konsolidierung durchgefiihrt

werden kann.

5.1 Aufbau und Zielsetzung des Musterkriterienkatalogs

Aufgrund dessen, dass die bisherigen Forschungen zur IT-Integration im Rahmen von
Unternehmenszusammenschliissen zu allgemein oder zu spezifisch gehalten sind, sind
diese Angaben nur bedingt als Hilfestellung in der Unternehmenspraxis geeignet.?®! Des-
halb wird in diesem Kapitel ein Musterkriterienkatalog entwickelt, der vor allem Ge-
schiftsfithrer dabei unterstiitzen soll, die IT-Bereiche im Unternehmen zu analysieren in

denen hohe Wertsteigerungspotenziale verborgen sind.

Eine vollstindige Analyse aller IT-Bereiche ist aufgrund des hohen Zeit- und Ressour-
cenbedarfs im Rahmen dieser Arbeit nicht moglich. Dies wiirde voraussetzten, dass die
einbezogenen Bereiche in entsprechender Tiefe und Genauigkeit untersucht werden. Aus
diesem Grund bezieht sich der Musterkriterienkatalog auf die folgenden drei Integrati-
onsobjekte: Rechenzentrum, Anwendungssysteme und IT-Organisation. Die drei Integ-

rationsobjekte wurden bereits in Kap. 4 definiert.

Die Bewertung dieser Integrationsobjekte erfolgt in Anlehnung an eine Nutzwertanalyse,
bei der es sich um eine qualitative Bewertungsmethode handelt. Fiir die Bewertung wer-
den fiir jedes dieser Integrationsobjekteverschiedene Beurteilungskriterien festgelegt, die
mit einer Skala hinterlegt worden sind. Die Skala reicht jeweils von ,,sehr hoch* (5
Punkte) iiber ,,hoch“ (4 Punkte), ,,mittel“ (3 Punkte), ,,gering “ (2 Punkte) bis hin zu
,,sehr gering “ (1 Punkt). Zudem wird fiir jedes dieser Beurteilungskriterien, ein Gewich-
tungsfaktor festlegt. Der Gewichtungsfaktor gibt Auskunft iiber die Wichtigkeit des Be-

wertungskriteriums, d.h. je hoher die Zahl des Gewichtungsfaktors ist, desto hoher und

281V gl. Rentrop, 2004, S. 7.
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einflussreicher ist dieses Kriterium. Die Summe der einzelnen Gewichtungsfaktoren
sollte 100% ergeben. Die Gewichtungsfaktoren werden von den Unternehmen individuell
festgelegt. Im Anschluss erfolgt die Bewertung. Hierfiir wird fiir jedes Kriterium jener
Skalenwert mit einem ,X‘ markiert, der fiir die am Zusammenschluss beteiligten Unter-
nehmen zutrifft. Fiir die Auswertung wird im ersten Schritt der Teilnutzwert fiir jedes
Kriterium ermittelt. Dieser wird ermittelt, indem der Skalenwert, der mit einem ,X‘ mar-
kiert worden ist, mit dem Gewichtungsfaktor des Kriteriums multipliziert wird. Im néchs-
ten Schritt werden die Summen der einzelnen Teilnutzwerte addiert. Somit wird der Ge-
samtnutzenwert fiir jedes Integrationsobjekt ermittelt. Je hoher der Gesamtnutzwert ist,

desto mehr wird die Konsolidierung dieses Integrationsobjektes empfohlen.

Der Nachteil dieses Verfahrens ist, dass es auf subjektiven Einschitzungen der Geschifts-
fiihrer beruht. Um die Einschidtzungen zu objektivieren, kann die Bewertung ebenfalls
von mehreren, voneinander unabhingigen Personen durchgefiihrt werden. Im néchsten
Abschnitt werden auf die einzelnen Bewertungskriterien der jeweiligen Integrationsob-

jekte niher eingegangen.?®?

5.2 Konsolidierung der Rechenzentren

Die Konsolidierung der Rechenzentren wird oftmals als bedeutendstes Kosteneinspa-
rungspotenzial bei Unternehmenszusammenschliissen angesehen,?®* denn durch die Kon-
solidierung der Rechenzentren konnen laufende IT-Kosten enorm gesenkt werden. Die
IT-Kosten in diesem Bereich umfassen beispielsweise neben Hardware- und Personal-
kosten, ebenfalls FM-Kosten. Gleichzeitig wird durch die Konsolidierung der Rechen-
zentren in der Praxis hiufiger durchgefiihrt, wenn ein schneller Vollzug der IT-Integra-
tion angestrebt wird. Jedoch sollte beriicksichtigt werden, dass die Zusammenlegung der

Rechenzentren in der Regel mit hohen Kosten verbunden ist.

Hinsichtlich dieses Integrationsobjektes stehen den Zusammenschlusspartnern folgenden
Alternativen zur Verfiigung. Entweder werden die Rechenzentren wie zuvor separat fort-

gefiihrt oder diese werden auf eine bestehende oder neue Architektur zusammengelegt.

282V gl. Bundesverwaltungsamt, 2017.
283Vgl. Kromer, 2001, S. 60.
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Dariiber hinaus konnte ebenfalls eine regionale oder landesspezifische Konsolidierung
der Rechenzentren erfolgen. Die Beurteilung dariiber, ob die Rechenzentren der beteilig-
ten Unternehmen konsolidiert werden sollten, kann anhand folgender Beurteilungskrite-

rien erfolgen:

,,Gesamte Serveranzahl aller Rechenzentren “: Allgemein kann gesagt werden, je grofSer
die gesamte Anzahl der betroffenen Server ist, desto hohere Synergie- und Kosteneinspa-
rungspotenziale sind moglich. Somit steigt bei hoherer Anzahl der Server, ebenfalls die
Bereitschaft zur Konsolidierung der Rechenzentren.?®* Die Bewertung des Kriteriums
,,Gesamte Serveranzahl aller Rechenzentren “ erfolgt im Musterkriterienkatalog anhand
der Serveranzahl der beteiligten Fusionspartner. Die Festlegung der Skalenwerte fiir die-
ses Kriterium orientiert sich an einer Untersuchung vom Umweltbundesamt aus dem Jahr

2010.2%

., Entfernung der Rechenzentren : Je groler die Entfernung der einzelnen Rechenzen-
tren ist, desto hoher fallen die Einmalkosten zur Konsolidierung der Rechenzentren aus.
Deshalb sinkt die Bereitschaft zur Konsolidierung mit steigender Entfernung der betroffe-
nen Rechenzentren.?®® Die Bewertung dieses Kriteriums erfolgt anhand der geografischen
Entfernung der Rechenzentren. Hierbei werden zwischen den Faktoreniiberwiegend glei-
cher Stadtteil, gleiche Stadt, gleiche Region und gleiches Land, sowie ldnderiibergreifend

unterschieden.

,,Durchschnittliche Serverauslastung ““: Bei hohen Speicher- und Verarbeitungskapazi-
tiaten der vorhandenen Rechenzentren wird die Konsolidierung der Rechenzentren nicht
empfohlen, da die Zusammenlegung mit hohen finanziellen Investitionen verbunden ist.
Nach Einschitzung von Experten aus dem Jahr 2012 liegt die durchschnittliche Server-
auslastung bei einer Standardausstattung des Rechenzentrums bei 20%. Deshalb wurde
dieser Wert in der Skala als ,,mittel “ (3 Punkte) eingestuft. Serverauslastungen, die iiber
diesem Mittelwert liegen werden als ,,sehr hoch “ (5 Punkte) und ,,hoch “ (4Punkte) an-

gesehen und alle Werte unter diesem Mittelwert werden als ,, gering “ (2 Punkte) und

284 ygl. Kromer/Stucky, 2002, S. 527 f.
285 Vgl. Hintemann/Fichter, 2010, S. 23.
286 Vgl. Kromer/Stucky, 2002, S. 527 f.

78



,sehr gering “ (1 Punkt) bewertet. Beispielsweise wird bei einer durchschnittlichen Ser-
verauslastung von 10% die Konsolidierung der Rechenzentren nicht empfohlen, da genii-

gend freie Speicher- und Verarbeitungskapazititen vorhanden sind.?%’

,, Kompetenzen der Mitarbeiter in den Rechenzentren ““: Bei dhnlichen Kompetenzen der
Mitarbeiter in den Rechenzentren werden ebenfalls die Synergie- und Kosteneinspa-
rungsmoglichkeiten bei der Konsolidierung der Rechenzentren als hoch eingestuft.?%® Ob
die Kompetenzen der Mitarbeiter, die dhnliche Téatigkeiten durchfiihren, identisch sind,
kann anhand der beruflichen Qualifizierung der Mitarbeiter gemessen werden. Die Beur-
teilung der beruflichen Qualifizierung kann durch eine Checkliste erfolgen, die beispiels-
weise Auskunft iiber das Bildungsniveau, die Teilnahme und Fort- und Weiterbildungen

und weiteren Fihigkeiten der Mitarbeiter gibt.?%’

., Mobilitiit der Mitarbeiter in den Rechenzentren “:**° Die Mobilitiit der Mitarbeiter hin-
gegen kann durch das Alter der Mitarbeiter bewertet werden. Denn je dlter die Mitarbeiter
sind und eine Familie oder ein eigenes Haus besitzen, desto mehr wird die berufliche
Mobilitdt der Mitarbeiter abnehmen. Bei mangelnder Mobilitidt der Mitarbeiter im Re-
chenzentrum ist der Ansatz der separaten Fortfiihrung besser geeignet.?”! Zusitzlich
konnten anonyme Befragungen durchgefiihrt werden, um die Einstellung der Mitarbeiter

im Rechenzentrum zur beruflichen Mobilitiit zu beurteilen.?*?

5.3 Konsolidierung der Anwendungssysteme

Die Konsolidierung der Anwendungssysteme gilt in der Unternehmenspraxis als das In-
tegrationsobjekt, das mitweitreichenden Folgen fiir die Zusammenlegung der anderen Ge-
schiftsbereiche verbunden ist. Hinsichtlich dieses Integrationsobjektes konnen zwischen
folgenden Ansitzen unterschieden werden. Entweder werden die zuvor existierenden An-

wendungssysteme der jeweiligen Unternehmenspartner separat fortgefiihrt oder es findet

287V gl. Terrahe/Wilkens, 2012, S. 15.

288 Vgl. Kromer/Stucky, 2002, S. 528.

289 Vgl. Borowiec/Mettin/Zéller, 2014, S. 10.
290 Vgl. Kromer/Stucky, 2002, S. 528.
21Vgl. Schmitt, 2005, S. 21.

22V gl. PT Magazin, 2014.
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eine vollstindige Standardisierung der Anwendungssysteme statt. Die Konsolidierung
zielt einerseits darauf ab, das operative Geschift besser zu unterstiitzen und andererseits
die Senkung der laufenden IT-Kosten im Unternehmen zu erméglichen. Die Beurteilung,
ob die Anwendungssysteme der beteiligten Unternehmen konsolidiert werden sollten,

kann beispielsweise anhand folgender Beurteilungskriterien erfolgen: >

,Integrationsgrad der Fachbereiche “: Wie bereits in Kapitel 2.5 aufgefiihrt, wurde der
Integrationsgrad als fundamentaler Treiber fiir die Festlegung des Ausmales der Standar-
disierung festgelegt.?®* Hinsichtlich der Integrationsgrade kann zwischen den folgenden
Typen unterschieden werden: Holding (kaum Integration), Erhaltung (kein/kaum Integra-

tion), Symbiose (partielle Integration) und Absorption (volle Integration).?

Allgemein kann gesagt werden, dass je hoher der Integrationsgrad der Fachbereiche ist,
desto groBer sollte das Ausmal} der Standardisierung ausfallen. Beispielsweise wird bei
einer vollen Integration der Fachbereiche, ebenfalls die vollstindige Standardisierung der
Anwendungssysteme empfohlen. Werden hingegen die Fachbereiche der beteiligten Un-
ternehmen kaum bzw. gar nicht integriert, sollten die Anwendungssysteme separat fort-

gefiihrt werden.>*

., Ahnlichkeit der Produkte und Miirkte “: Je ihnlicher die Produkte und Mirkte, auf de-
nen die Fusionspartner agieren, desto mehr wird die Standardisierung der Anwendungs-
systeme empfohlen. Die Ahnlichkeit der Produkte und Mirkte kann anhand der Bin-

dungsrichtung des Unternehmenszusammenschlusses beurteilt werden.

Wie in Kapitel 2.4 beschrieben, werden zwischen horizontalen, vertikalen und Konglo-
meraten Verbindungen unterschieden. Wihrend die Produkte und Maérkte bei horizonta-
len Verbindungen sehr identisch sind, handelt es sich bei Konglomeraten Verbindungen

um Unternehmen mit unterschiedlichen Produktions- und Handelsstufen. Vertikale Ver-

293 Vgl. Kromer/Stucky, 2002, S. 528 f.

2% Vgl. Kromer/Stucky, 2002, S. 529.
295V gl. Borowicz/Mittermair, 2006, S. 246.
2% Vgl. Kromer/Stucky, 2002, S. 529.
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bindungen hingegen beziehen sich auf vor- oder nachgelagerte Produktionsstufen. Des-
halb werden horizontale Verbindungen mit , hoch“ eingestuft, vertikale Zusammen-

schliisse hingegen mit ,,mittel “ und die Konglomeraten Verbindungen mit ,, niedrig “.>*’

,, Hiufigkeit des Standortwechsels der Fachbereichsmitarbeiter “: Je hiufiger die Mit-
arbeiter den Standortwechseln desto wichtiger ist es, dass die Anwendungssysteme der
einzelnen Standorte identisch sind. Bei hdufigem Standortwechsel konnen durch die Stan-
dardisierung der Anwendungssysteme hohe Synergieeffekte erzielt werden.?®® Hierbei
wird der tdgliche Standortwechsel mit ,,sehr hoch “ (5 Punkte) eingestuft, wihrend der
wochentliche Standortwechsel mit ,,hoch “ (4 Punkte) klassifiziert wird. Als ,, mittel “ (3
Punkte) wird der monatliche Standortwechsel angesehen. Der vierteljdhrliche Standort-
wechsel hingegen wird mit ,,gering “ (2 Punkte) und der jdhrliche Standortwechsel mit

,,sehr gering “ (1 Punkt) bewertet.

,,Qualitit der bestehenden Anwendungssysteme‘: Existieren hohe Qualititsunter-
schiede zwischen den bestehen Anwendungssystemen der Fusionspartner, konnen durch
die Standardisierung Qualitéitsdefizite des anderen Unternehmens aufgehoben werden.
Die Beurteilung der Qualitit der bestehenden Anwendungssysteme kann anhand der Fak-

toren Nutzen, Kosten und Konformitit erfolgen.

Wihrend der Nutzen dariiber Auskunft gibt, welchen Beitrag das bestehende Anwen-
dungssystem zur Unterstiitzung der Unternehmensziele liefert, umfasst der Faktor Kosten
die kumulierten Wartungs-, Betriebs- und Erstellungskosten der Anwendungssysteme.
Die Konformitidt der Anwendungssysteme gibt an, ob die existierenden Standards einge-

halten werden und ermittelt gegebenenfalls den Grad der Abweichung.>”

,,Grofienverhdltnisse der Transaktionspartner “: Bei signifikanten Grolenunterschieden
der beteiligten Unternehmen wird ebenfalls die vollstindige Standardisierung der An-
wendungssysteme empfohlen. Nur bei gleichberechtigten Unternehmen ist ein struktu-
rierter Auswahl- und Evaluierungsprozess sinnvoll. Die Beurteilung der Grofenverhilt-

nisse kann anhand der Mitarbeiteranzahl der Transaktionspartner erfolgen. Je mehr die

7V gl. Guggenberger, 2010, S. 36.
28 Vgl. Kromer/Stucky, 2002, S. 528 .
29Vgl. Niemann, 2005, S. 128 ff.
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Anzahl der Mitarbeiter von denen des Transaktionspartners abweichen, desto signifikan-
ter sind die Groenunterschiede und desto mehr lohnt sich die Standardisierung der An-
wendungssysteme. Wie bereits in Kap. 4.4 beschrieben, erfolgt in der Regel die Uber-

nahme der Anwendungssysteme des groBeren Fusionspartners.>®

5.4 Konsolidierung der IT-Organisation

Das dritte untersuchte Integrationsobjekt im Rahmen des Musterkriterienkatalogs ist die
IT-Organisation. Durch die Verschmelzung der IT-Organisationen der Zusammen-
schlusspartner kann wie in Kap. 4.5bereits beschrieben die organisatorische Komplexitit
reduziert werden**! und zudem ist die Erzielung von Synergieeffekten, vor allem im Be-
reich Personal, moglich. In erster Linie wird nicht der Personalabbau angestrebt, sondern
vielmehr die Vermeidung von Doppelbesetzungen und die Abdeckung von wachsendem
Bedarf beispielsweise in neuen Bereichen wie E-Business. Entweder wird die IT-Organi-
sation nach einem Zusammenschluss separat fortgefiihrt oder es erfolgt eine Voll- oder
Teilverschmelzung der IT-Organisation. Des Weiteren konnte eine regionale oder landes-
spezifische Verschmelzung erfolgen. Die Beurteilung iiber den Grad der Verschmelzung

der IT-Organisation kann anhand folgender Kriterien stattfinden:3%?

,,Grad der Standardisierung der Anwendungssysteme “: Bei einem hohen Standardisie-
rungsgrad der Anwendungssysteme, lohnt sich ebenfalls die Verschmelzung der IT-Or-
ganisation. Die verschiedenen Ansitze zur Integration der Anwendungssysteme wurden
bereits in Kap. 4.4 erlautert. Im Musterkriterienkatalog werden die Integrationsgrade Ab-
sorption, Neuentwicklung und Best-of-Breed Kombinationen als ,,hoch “ eingestuft. Der
Ansatz der Schnittstellen weist einen mittleren Integrationsgrad auf.

Beim Ansatz separate Fortfithrung hingegen wird Grad der Integration als ,,gering “ ein-

gestuft.’

30vg]. Kromer, 2001, S. 68 f.

01vgl. Liidecke, 2015, S. 90.

302 Vgl. Kromer/Stucky, 2002, S. 529 f.
33Vgl. Kromer, 2001, S. 61.
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., Fiihrungsstil der Geschdftsfiihrung“: In Abhingigkeit vom Fiihrungsstil der Ge-
schiftsfithrung bzw. des Vorstandes konnen ebenfalls Aussagen iiber die Verschmelzung
der IT-Organisation betroffen werden. Je mehr der Fithrungsstil beziehungsorientiert und
auf einen Interessensausgleich angesetzt ist, desto mehr wird der separaten Fortfithrung

empfohlen.

,, Berufliche Mobilitit von IT-Mitarbeitern “: Durch die ortliche Verlagerung eines IT-
Mitarbeiters besteht die Gefahr, diesen Mitarbeiter zu verlieren. Aus diesem Grund spielt
die Bereitschaft zur beruflichen Mobilitit eine groBe Rolle.***Die Mobilitiit der IT-Mit-
arbeiter kann ebenso wie die Mobilitit der Mitarbeiter im Rechenzentrum anhand des
Alters der Mitarbeiter beurteilt werden. Je dlter die Mitarbeiter sind, desto mehr wird die
berufliche Mobilitit der Mitarbeiter abnehmen.% Dariiber hinaus konnten fiir die Beur-
teilung zur beruflichen Mobilitét ebenfalls anonyme Befragungen durchgefiihrt werden,

um die Einstellung der IT-Mitarbeiter zu beurteilen.’*

,, Qualitiit der bestehenden Prozesse und Strukturen “: Die Qualitit der bestehenden Pro-
zesse und Strukturen hat ebenfalls einen Einfluss auf die Gestaltung der organisatorischen
Integration. Je hoher die Qualitidtsdefizite eines Zusammenschlusspartners sind, desto
mehr wird die Verschmelzung der IT-Organisationen empfohlen. Durch die Verschmel-
zung konnen diese Defizite ausgeglichen werden. Die Beurteilung dieses Kriteriums kann
beispielsweise anhand der MallgroBen Transparenz, Konsistenz, Durchdringung und
Grad der IT-Unterstiitzung beurteilt werden.**” Um subjektive Einschitzungen zu ver-

meiden, empfiehlt es sich die Beurteilung durch Experten durchfiihren zu lassen.%®

,, Verbindungsintensitit anderer Funktionsbereiche “: Bei einer hohen Verbindungsin-
tensitit der anderen Funktionsbereiche wird ebenfalls die Zusammenlegung der IT-Mit-

arbeiter empfohlen.>” Die Beurteilung der Verbindungsintensitit kann anhand des Integ-

304 Vgl. Kromer/Stucky, 2002, S. 530.
395Vgl. Schmitt, 2005, S. 21.

396V gl. PT Magazin, 2014.

307V gl. Rentrop, 2004, S. 88.

398V gl. Bundesverwaltungsamt, 2017.
399 Vgl. Kromer/Stucky, 2002, S. 530.
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rationsgrades der Funktionsbereiche erfolgen. Wie bereits aufgefiihrt, wird zwischen Hol-
ding (kaum Integration), Erhaltung (kein/kaum Integration), Symbiose (partielle Integra-

tion) und Absorption unterschieden.’!”

5.5 Beispiel zur Auswertung des Musterkriterienkatalogs

Zur besseren Veranschaulichung wird die Auswertung der Kriterien anhand eines Bei-
spiels aufgezeigt. Die Veranschaulichung erfolgt anhand des Kriteriums ,, Gesamte Ser-

veranzahl aller Rechenzentren “ des Integrationsobjektes Rechenzentrum.

Nach Experteneinschitzungen betrdgt die eingesetzte Serveranzahl von Unternehmens-
riesen wie Amazon, Microsoft und HP insgesamt mehr als 50.000 Stiick. Somit wiirde
die Serveranzahl dieser Unternehmen im Musterkriterienkatalog als ,,sehr hoch* (5
Punkte) beurteilt werden, da die gesamte Serveranzahl groBer als 10.000 Stiick ist.>!! Wie
in Abb. 15 aufgezeigt wird in diesem Beispiel davon ausgegangen, dass die Kriterien
gleichwertig sind und somit der Gewichtungsfaktor fiir jedes Kriterium des Integrations-

objektes Rechenzentrum 20% betrigt.

Kriterium Gewichtungsfaktor

Gesamte Serveranzahl aller Rechenzentren 20%
Standorte der Rechenzentren 20%
Durchschnittliche Serverauslastung 20%
Kompetenzen der RZ-Mitarbeiter 20%
Mobilitat der RZ-Mitarbeiter 20%

Summe 100%

Tabelle 1: Auswertung des Musterkriterienkatalogs, eigene Darstellung.

AnschlieBend wird die Punkteanzahl des Skalenwertes mit dem Gewichtungsfaktor mul-
tipliziert. Somit wird der Teilnutzenwert des Kriteriums , Gesamte Serveranzahl aller
Rechenzentren “ ermittelt. In unserem Beispiel ergibt sich ein Teilnutzenwert von 1 (0,2
x 5 Punkte). Die Summe aller Teilnutzwerte ergibt den Gesamtnutzenwert. Insgesamt

kann hochstens ein Gesamtnutzenwert von 25 Punkten erreicht werden. Umso nidher der

310y gl. Borowicz/Mittermair, 2006, S. 246.
311Vgl. Kremp, 2010.
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erzielte Wert an dieser Zahl ist, desto mehr wird die Konsolidierung dieses Integrations-

objekt empfohlen.

0 Punkte 12,5 Punkte 25 Punkte
< >

Abbildung 15: Auswertung des Musterkriterienkatalogs, eigene Darstellung.
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6 IT-Integration bei Unternehmenszusammenschliissen: Eine verglei-
chende empirische Untersuchung am Beispiel zweier Vorgehensmodel-
len zur IT-Integration und eines Deutsch Tiirkischen Konzernzusam-

menschliissen

Dieses Kapitel beinhaltet eine vergleichende empirische Untersuchung zweier Vorge-
hensmodellen zur IT-Integration bei Unternehmenszusammenschliissen und eines Bei-
spiels eines Deutsch-Tiirkisches Konzernzusammenschluss. In diesem Fall der Aufbau
und die Struktur der Daimler AG und Mercedes Benz Tiirkiye, und wie dieser Zusam-
menschluss entstanden ist. Neben den Vorgehensmodellen wie IT in einer Organisation
integriert werden kann, beinhaltet dieses Kapitel zwei Interviews mit einem Mitarbeiter
der Daimler AG in Deutschland und einer Mitarbeiterin des Unternehmens Mercedes
Benz Tiirkiye. In diesen Interwies wird gezielt darauf eingegangen wie die IT-Funktions-
wege der beiden Unternehmen im Einzelnen sind und welche Anwendung-Systeme Kon-

zerniibergreifend integriert sind.

6.1 Ausgangssituation

Theoretisch erarbeitete Vorgehensmodelle zum Thema dieser Arbeit wurden beispiels-
weise von Rentrop (2004) und Vielba/Vielba (2006) veroffentlicht. In diesem Kapitel
werden diese beiden Vorgehensmodelle aufgegriffen und verglichen. Ziel dieser Arbeit
ist es nicht einen detaillierten Vergleich der beiden Vorgehensmodelle durchzufiihren,
sondern vielmehr einen moglichen Losungsansatz zur Durchfithrung eines Unterneh-

menszusammenschlusses aufzuzeigen.

Zur besseren Ubersichtlichkeit wird angenommen, dass es sich um einen Zusammen-
schluss von zwei Organisationen handelt.*'> Den Ausgangspunkt des Unternehmenszu-
sammenschlusses bilden zwei IT-Organisationen, die jeweils iiber eine eigene Unterneh-
mensstruktur, -strategie und -kultur verfiigen.*!* Ebenfalls kann davon ausgegangen wer-

den, dass die beteiligten Unternehmen iiber eine eigene IT-Infrastruktur und IT-Strategie

312 Vgl. Rentrop, 2004, S. 49.
313V gl. Grohmann, 2007 S. 68.
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besitzen, die sich an der Unternehmensstrategie und -struktur orientieren.’!* Unter dem
im Kapitel 3.4 erarbeitenden Begriffsverstindnis ist es die zentrale Aufgabe der IT-In-
tegration durch die Zusammenfiihrung oder verdnderte Nutzung der bestehenden IT-Res-
sourcen Wertsteigerungspotenziale zu erzielen.>'> Es handelt sich bei der Integration von
zwel zuvor selbststindigen Organisationen, um ein sehr komplexes Vorhaben, dass in

Abb. 16 nach Rentrop grafisch dargestellt wird.3!®

Unternehmen A Unternehmen B

IT-

— Unternehmens IT-
|  Unternehmens
i E kultur
Q — Q Unternehmens

\ /
Post-Merger  ~—

Organisation

— = — B
Unternehmens
|

h Unternehmens %
struktur ]

i
i
i
'
i
'
H
H
H
H

Abbildung 16: Integrationsprozess, eigene Darstellung. In Anlehnung an Rentrop, S. 51.

Zunichst fillt auf, dass das Vorgehensmodell von Vielba/Vielba ebenfalls die frithen Pha-

t,317

sen des Transaktionsprozesses beriicksichtig withrend das Modell von Rentrop erst in

der Post-Merger-Phase ansetzt.?!8

Nach Rentrop sind fiir die Erreichung einer erfolgreichen IT-Integration im Rahmen des

Integrationsprozesses zwei wesentliche Aufgaben zu erfiillen. Im ersten Schritt sollte eine

314y gl. Rentrop, 2004, S. 49 f.
315Vgl. Kromer, 2001, S. 42.

316y gl. Rentrop, 2004, S. 50 f.
317V gl. Vielba/Vielba, 2006, S. 113.
318 Vgl. Rentrop, 2004, S. 67.
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neue IT-Strategie, die sich an der neuen Organisation orientiert, entwickelt und umgesetzt
werden. Im néchsten Schritt erfolgt die Schaffung einer technischen Infrastruktur fiir die
Projektorganisation und den Transfer von Wissen. Hierbei unterscheidet Rentrop zwi-
schen einzelnen Teilaufgaben, die wihrend des Integrationsprozesses durchgefiihrt wer-
den sollten. Diese Teilaufgaben konnen nicht unbedingt in logisch aufeinander aufbauen-
den Phasen durchgefiihrt werden, da einige Aufgaben parallel ablaufen.’!® In Abb. 17

wird das Vorgehensmodell von Rentrop grafisch aufgezeigt.

Analyse d_er Geschaftsprozess-
Informahk- management
Bereiche

Analyse der
Erfolgsfaktoren

J9J5UBIIUDIINOSSIY
Sunzinisiaqun

v

Entwicklung der IT-Strategie

l

Strategieumsetzung /
Migration der Systeme

jJuswadeuewyyafoid
-1] Sunzanisiaiun

Abbildung 17: Vorgehensmodell zur IT-Integration nach Rentrop, eigene Darstellung. In Anlehnung an
Rentrop, S. 72.

Vielba/Vielba hingegen unterteilen zur Bewiltigung dieser Anforderungen den gesamten
Integrationsprozess in einzelne Phasen. In dem Vorgehensmodell von Vielba/Vibela wird
zwischen den folgenden Phasen unterschieden: Due Diligence, Detailed Assessment, In-
tegration und Review. Diese Phasen beinhalten spezifische Aktivititen, die den Ge-

schéftsfiihrern bei der IT-Integration als Hilfestellung dienen sollen.

319V gl. Rentrop, 2004, S.71f.
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Im Gegensatz zu dem Vorgehensmodell von Rentrop besitzen die einzelnen Aktivititen
in dem Modell von Vielba/Vielba eine logisch aufbauende Reihenfolge. Hierbei wird je-
der Phase, die aus einzelnen Aktivitidten besteht, eine bestimmte Anzahl an Wochen oder
Monaten bis zur AbschlieBung zugeordnet. Die Dauer der Phase ist abhingig von der
GroBe des zu akquirierenden Unternehmens, sowie der Komplexitit des Integrationspro-
zesses. Wihrend die Due Diligence und die Review Phase in der Regel innerhalb von
einigen Wochen abgeschlossen sind, kann die Integrationsphase je nach Art des Unter-
nehmenszusammenschlusses zwischen einigen Wochen bis hin zu mehreren Jahren dau-
ern. In der nachfolgenden Grafik ist Vorgehensmodell von Vielba/Vielba grafisch darge-

stellt.32°

saseyd

Due Diligence Detailed Assessment Integration ~ Review

Evaluation As-Is To-Be Implementation Review

£ 2 <
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»n - Evaluate IT integration Strategy Execute Integration Strategy Post Merger Review
-M&A business rationale -M&A business -Integration IT -Team Formation Review Integration
-Evaluate IT strategy objectives -Communications objectives against results:
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%_ -IT current projects -IT Assessment -Integration -Operations -Lessons Learned
5 -Security, resilience & -Assumptions Scenarios -Project Management -Compare results with
2 control -Risk Analysis -Supplier management expected benefits
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Abbildung 18:Vorgehensmodell zur IT-Integration nach Vielba/Vielba, eigene Darstellung. In Anlehnung
an Vielba/Vielba, S. 113.

320ygl. Vielba/Vielba, 2006, S. 113.
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6.2 Phase 1: Due Diligence

Unter dem Begriff Due Diligence wird die systematische Analyse von Risiken und Sy-
nergie potenzialen eines Unternehmenszusammenschlusses bezeichnet. Diese Analyse
erfolgt in der Regel im Vorfeld des Transaktionsprozesses.*?! Nach Rentrop kann die IT-
Due Diligence in Hinblick auf ihren Charakter ebenfalls als eine vorgezogene IST-Ana-

lyse der Informatikbereiche betrachtet werden.?*

Obwohl die Durchfiihrung einer intensiven IT-Due Diligence meistens aus Geheimhal-
tungsgriinden nicht moglich ist, sollte in den frithen Phasen des Transaktionsprozesses
ein umfassender Uberblick iiber den aktuellen Zustand, die Zukunftsfahigkeit, die Risi-
koresistenz der IT-Architektur (IT-Infrastruktur, IT-Anwendungen, Lizenzen- und Nut-
zungsrechte) und IT-Organisation verschafft werden.>?* Beispielsweise kann die Bewer-
tung des aktuellen Zustands der IT-Architektur durch eine Bestandsaufnahme erfolgen.
Somit kénnen Kenntnisse iiber die vorhandene IT-Infrastruktur, IT-Anwendungen, Li-
zenzen- und Nutzungsrechte gewonnen werden. Zudem konnen diese gewonnenen Infor-
mationen fiir die Ermittlung des Kaufpreises von Bedeutung sein. Beispielsweise konnen
dadurch Softwareméngel, IT-Sicherheitsrisiken oder Versdaumnisse der Investoren aufge-
deckt werden, die zu einer Kaufpreisminderung fiihren.??* Dariiber hinaus kénnen durch
die frithzeitige Erkennung von Risiken im Umfeld der IT rechtzeitig Gegenmafnahmen
entwickelt werden. Die frithzeitige Erkennung von Risiken kann sich im weiteren Verlauf
des Transaktionsprozesses als ein grundlegender Erfolgsfaktor erweisen.?* Da es sich bei
der Due Diligence um ein komplexes Vorhaben handelt, raten Vielba/Vielba bei Unter-
nehmen, die keine Erfahrungen in diesem Bereich besitzen, das Wissen von Experten
einzuholen. Zur besseren Orientierung legten Vielba/Vielba Schliisselaktivititen fest, die
im Rahmen einer IT-Due Diligence untersucht werden sollten. In Abb.19 kann eine de-

taillierte Auflistung dieser Schliisselaktivititen entnommen werden. Da es aus Geheim-

321 Vgl. Guggenberger, 2010, S. 27.
322 Vgl. Rentrop, 2004, S. 135.
323Vgl. Laschke, 2007, S. 24.
324V gl. Guggenberger, 2010, S. 27.
325Vgl. Laschke, 2007, S. 24.
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haltungsgriinden meistens schwierig ist an die relevanten Daten ranzukommen, empfeh-
len Vielba/Vielba zusitzlich die Einholung von externen Daten. Diese externen Daten
konnen beispielsweise von Wirtschaftspriifern zur Verfiigung gestellt werden. Nachdem
geniigend Daten gesammelt worden sind, werden diese in einem Bericht zusammenge-

fasst und anschlieBend der Geschiiftsleitung zur Bewertung vorgelegt.?2°

Due Diligence should start before the deal is completed....

Due

1 aseyd

Diligence

Key Activities

* Confirm M&A business rationale

* Evaluate IT Infrastructure, Applications, IT Organsational and skills
* Identify current IT projects

* Understanding suppliers contracts and licensing

* Assess security, resilience and control

* Assess IT Management practices

* Identify costs & budgets

...... to ensure you understand your target company’s IT strenghts and weknesses

Abbildung 19: Due Diligence Phase, eigene Darstellung. In Anlehnung an Vielba/Vielba, S. 118.

Allgemein kann gesagt werden, dass umso informationsintensiver das Kerngeschift des

Zusammenschlusspartners ist, desto groBer ist die Bedeutung dieser Phase.

Aufgrund dessen, dass der IT in der heutigen Zeit eine zentrale Rolle zukommt, nimmt
die Bedeutung die IT ebenfalls in den frithen Phasen des Transaktionsprozesses einzubin-

den zu.’?’

6.3 Phase 2: Detailed Assessment

In diesem Abschnitt wird auf die zweite Phase ,,Detailed Assessment* des Vorgehens-
modells von Vielba/Vielba néher eingegangen. Die Phase umfasst drei wesentliche Auf-

gaben. Im ersten Schritt wird eine detaillierte Analyse der aktuellen IT-Bereiche durch-

326 Vgl. Vielba/Vielba, 2006, S.119 f.
327V gl. Pomp, 2015, S.41.
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gefiihrt, um anschlieend die zukiinftige IT-Architektur und IT-Organisation zu entwi-
ckeln. Im néchsten Schritt erfolgt die Herausarbeitung der Unterschiede zwischen dem
aktuellen und zukiinftigen Zustand der IT-Bereiche. Ziel ist es am Ende dieser Phase eine
klare Integrationsstrategie und einen Migrationsplan zu entwickeln. Im Idealfall ist die
Geschiftsfithrung bereits seit dem Prozess der IT-Due Diligence in dem Verfahren mit
eingebunden. Meistens ist dies nicht der Fall und die IT-Verantwortlichen kommunizie-
ren erst ab diesem Zeitpunkt der Geschéftsfiihrung die relevanten Daten iiber die Res-
sourcen, Kosten und Durchfiihrungszeiten. Die strukturierte Vorgehensweise bei der Er-
stellung der Integrationsstrategie kann sich als ein wichtiger Erfolgsfaktor im weiteren
Transaktionsprozess herausstellen. Die Entwicklung der Integrationsstrategie erfolgt in
zwei Teilschritten. Zunédchst werden die aus der IT-Due Diligence gewonnen Daten ver-
feinert, um einen umfassenden Uberblick iiber den IST-Zustand zu erlangen.
Vielba/Vielba bezeichnen diesen Zustand als ,,As-Is-Model “. Im nichsten Schritt wird
auf dieser Grundlage der zukiinftige Zustand der IT-Bereiche der zusammengefiihrten
Unternehmen erarbeitet. Dieser Zustand wird nach Vielba/Vielbaals ,, To-Be-Model ““ be-
schreiben. Die Integrationsstrategie legt den Integrationsgrad zwischen dem aktuellen
und zukiinftigen Zustand fest.>?® Hierbei konnte kritisiert werden, dass Vielba/Vielba eine
bestimmte Reihenfolge der Phasen bestimmt, obwohl ein kontinuierlicher Austausch von

Informationen zwischen den beiden Modellen existieren sollte.

328 Vgl. Vielba/Vielba, 2006, S. 124 f.
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Detailed assessment should start after due diligence is done..

Detailed

zaseyd

Assessment

AS-IS MODEL | | TO-BE MODEL

Review Integration IT objectives
IT Strategy

Gap analysis

Integration scenarios
Integration strategy

* Review M&A business strategy
* IT-Due Diligence assessment or report

* |T Strategy

Carry out IT assessment (people, processes,
technology)

*  Document findings including assumptions made

sanIALdY Ady
.

...... to develop the integration strategy

Abbildung 20: Detailed Assessment Phase, eigene Darstellung. In Anlehnung an Vielba/Vielba, 2006, S.
129.

6.3.1 IST-Zustand

Ebenfalls wird die IST-Analyse der IT-Bereiche der beteiligten Unternehmen in dem
Vorgehensmodell von Rentrop als grundlegende Voraussetzung angesehen, damit iiber-
haupt Anpassungen in den IT-Bereichen erfolgen kdnnen. Untersuchungsgegenstand der
IST-Analyse sind neben den aktuellen IT-Strategien, noch die Infrastrukturen der betei-
ligten Unternehmen.?* Eine vollstindige Untersuchung kann je nach GroBe der Unter-
nehmen bis zu drei Monaten dauern**® und ist meistens aufgrund von knappen Ressourcen
nicht méglich.**! Sollte aufgrund von Zeitmangel und knappen Ressourcen eine vollstin-
dige Analyse der IT-Bereiche nicht moglich sein, sollte sich die Analyse auf strategisch
relevante Objekte beschrianken. Vielba/ Vielba betonen ausdriicklich, dass diese Analyse
nicht auf Annahmen und Vermutungen beruhen sollte, sondern auf Datenerhebungen.*
Wie bereits in Kap. 3.3.1 erwihnt, ist es durch die frithzeitige Analyse der aktuellen IT-
Strategien moglich die Unterschiede zwischen den Kooperationspartnern rechtzeitig fest-
zustellen, um entsprechende Mafinahmen abzuleiten. Die zentrale Aufgabe des IT-Mana-

gements ist es unter Beriicksichtigung der unterschiedlichen IT-Strategien eine geeignete

329 Vgl. Rentrop, 2004, S. 69.
330 Vgl. Vielba/Vielba, 2006, S. 125.
331 Vgl. Rentrop, 2004, S. 82.
332 Vgl. Vielba/Vielba, 2006, S. 125.
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zukiinftige IT-Strategie fiir die zusammengeschlossenen Unternehmen zu erarbeiten.
Hierbei sollte sich die zukiinftige IT-Strategie sowohl am allgemeinen Kontext als auch

an den neuen Zielen der Zusammenschlusspartner orientieren.**?

Neben der Analyse der IT-Strategie erfolgt im Rahmen der IST-Analyse ebenfalls die
Aufnahme der aktuellen Geschiftsprozesse der beteiligten Unternehmen. Auf dieser
Grundlageerfolgt die Gestaltung des zukiinftigen Informationssystems. Hierfiir ist eine
vergleichbare Bewertung der aktuellen Geschiftsprozesse der beteiligten Unternehmen
notig. Die Beurteilung erfolgt nach Rentrop anhand der folgenden drei Kriterien: Kosten,
Zeit und Qualitdt. Wie in Abb. 21 aufgezeigt, kann das Kriterium Zeit beispielsweise
anhand der Durchlaufzeiten der Prozesse oder der Piinktlichkeit der Fertigstellung von

Prozessen bewertet werden.

Zeit Kosten
* Durchlaufzeiten * Kosten der Durchfiihrung
* Pilnktlichkeit * Kosten je Mitarbeiter
* Leerlaufzeiten * Kostenanteil
wertschopfender Tatigkeiten

Qualitat
* Struktur * |T-Unterstiitzung
* Durchdringung * Konsistenz
* Transparenz * Kundenzufriedenheit

Abbildung 21: Kriterien zur Bewertung von Geschiftsprozessen, eigene Darstellung. In Anlehnung an
Rentrop, S. §9.

Nachdem die Bewertung der Geschiftsprozesse abgeschlossen wurde, werden die Ergeb-
nisse der beteiligten Unternehmen verglichen, um deren Unterschiede und Gemeinsam-
keiten zu identifizieren. Ebenfalls basiert die Beurteilung der Synergiepotenziale auf der
IST-Analyse der Geschiftsprozesse. Dariiber hinaus sollte neben den bereits genutzten
Technologien, noch iiber den Einsatz von neuen Technologien diskutiert werden.*** Wih-

rend in einigen Berichten die Einfiihrung neuer Technologien als zentrales Kriterium fiir

333V gl. Hornke/Rigall, 2007, S. 500.
334V gl. Rentrop, 2004, S. 81 ff.
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das Scheitern der IT-Integration angesehen wird,**® begriindet Rentrop, dass durch den
Zusammenschluss neuer Technologiebedarf entstehen kann und somit die Einfithrung un-

verzichtbar ist.

Neben der Untersuchung der IT-Infrastruktur und IT-Strategie sollten nach Rentrop noch
kulturelle Faktoren, die einen Einfluss auf die IT haben, analysiert werden, denn die Un-
ternehmenskultur hat einen entscheidenden Einfluss auf den Transaktionserfolg. Die
Analyse sollte Auskunft iiber die bisherige Nutzung von Informationen, iiber die Bezie-
hungen zwischen den IT-Bereichen und den Fachabteilungen geben, sowie iiber die all-
gemeine Akzeptanz der IT im Unternehmen. Werden Unterschiede zwischen den Unter-
nehmenskulturen im IT-Bereich festgestellt, dann sollten diese bei der Entwicklung der

IT-Strategie und IT-Infrastruktur beriicksichtigt werden.*3°

6.3.2 SOLL-Zustand

Im zweiten Abschnitt der Phase ,, Detailed Assessment “ erfolgt die Entwicklung des zu-
kiinftigen IST-Zustandes der IT-Bereiche. Diese basieren auf den gewonnenen Daten aus
der IST-Analyse, sowie auf Einschrankungen, die aus den Rahmenbedingungen des Un-
ternehmenszusammenschlusses resultieren. Beispielsweise kann es sich bei diesen Ein-
schrinkungen um einzuhaltende Zeitpldne, Kostenvorgaben, sowie betriebliche Anforde-

rungen handeln.

Fiir die Entwicklung des zukiinftigen IST-Zustandes ist es zunidchst notwendig, die ver-
schiedenen Integrationsmoglichkeiten zu beriicksichtigen. Hierfiir werden die Integrati-
onsobjekte bestimmten Integrationsgraden zugeordnet.>>” Wie bereits in Kapitel 2.5 auf-
gefiihrt, wird zwischen den folgenden Integrationsgraden unterscheiden: Holding (kaum
Integration), Erhaltung (kein/kaum Integration), Symbiose (partielle Integration) und Ab-
sorption (volle Integration).**® Die Auswahl des Integrationsgrades orientiert sich an der

Unternehmensstrategie und der situativen Lage des zu absorbierenden Unternehmens.>*

335V gl. Business Wissen, 2009.

3% Vgl. Rentrop, 2004, S. 87 ff.

337 Vgl. Vielba/Vielba, 2006, S. 129.
338Vgl. Schraff, 2005, S. 48.

3% Vgl. Guggenberger, 2010, S.42.
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Nachdem der Integrationsgrad festgelegt und umgesetzt worden ist, sollte das IT-Ma-
nagement tiber mogliche Auswirkungen, die durch die Auswahl des Integrationsgrades
entstehen konnen, diskutieren. Dadurch ist es moglich Risiken frithzeitig zu erkennen,

und gegebenenfalls entsprechende Mallnahmen einzuleiten.

Nach Vielba/Vielba hat sich die SWOT-Analyse, Szenarioanalyse und die Risikoanalyse
als geeignete Technik zur Entwicklung des zukiinftigen IST-Zustandsetabliert.**° Wiih-
rend die SWOT-Analyse die Stirken und Schwéchen mit den Chancen und Risiken eines
Unternehmens gegeniiberstellt und im Anschluss den strategischen Handlungsbedarf ab-
leitet, ist die Szenarioanalyse ein Instrument, das alternative Zukunftsbilder aus der ge-
genwirtigen Situation des Unternehmens systematisch und nachvollziehbar ableitet. Die
Risikoanalyse hingegen beschiftigt sich mit der Identifikation und Bewertung von Risi-
ken.**! Die Auswahl der geeigneten Technik ist abhingig von den Rahmenbedingungen
der Fusionspartner. Im Rahmen dieser Arbeit wird nicht ndher auf die Techniken, die zur

Entwicklung des zukiinftigen Zustandes genutzt werden konnen, eingegangen.>*?

Am Ende dieser Phase sollten die zukiinftige Integrationsstrategie sowie der dazugeho-
rige Integrationsplan vorliegen. Die Integrationsstrategie stellt dar, wie die neue IT-Inf-
rastruktur nach dem Zusammenschluss aussehen wird. Der Integrationsplan hingegen be-
inhaltet, die fiir die Integrationsstrategie bendtigen Objekte und gibt Auskunft iiber die
Kosten, bendtigen Ressourcen und unterlegt die Integrationsstrategie mit einem Zeitplan.
Die ,,Detailed Assessment Phase* endet mit der Genehmigung der Integrationsstrategie

und —plan durch das IT-Management.3#?

6.4 Phase 3: Integrationsphase

Bei der Integrationsphase handelt es sich um eine sehr kritische Phase, bei der sich Durch-
setzungskraft, Schnelligkeit sowie Motivation der Mitarbeiter als entscheidende Erfolgs-
faktoren erweisen konnen. Die zentrale Aufgabe dieser Phase ist es die IT-Strukturen der

beteiligten Unternehmen zusammenzufiihren, um Synergien auszuschopfen. Gleichzeitig

340V gl. Vielba/Vielba, 2006, S. 130 ff.
341V gl. Dillerup/Stoi, 2013, S 271 ff.
32V gl. Vielba/Vielba, 2006, S. 135 f.
33V gl. Vielba/Vielba, 2006, S. 142.
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wird versucht, das Tagesgeschift so wenig wie moglich durch die Integration zu beein-
triachtigen. Einschriankungen im Tagesgeschift lassen sich meistens nicht vollstindig ver-
meiden, da die Unterstiitzung der besten Mitarbeiter fiir diese Phase beansprucht werden
und eine zeitliche Uberscheidung sich oftmals nicht verhindern lisst. Trotzdem hat die

Aufrechterhaltung des operativen Geschiftes Vorrang.

Jedoch ist es oftmals aus verschiedenen Griinden nicht moglich, die IT-Strukturen prob-
lemlos zu harmonisieren. Eine sorgféltige Planung und ein strukturiertes Vorgehen sind

deshalb in dieser Phase von groBer Bedeutung.?**

Nach Vielba/Vielba sollte sich die Planung der IT-Integration auf die folgenden Bereiche
beziehen, und zwar die bestehende IT-Infrastruktur, Anwendungssysteme, interne Ge-
schiftsprozesse, IT-Organisation, internen Anwender, Lieferanten- und Kundenbezie-
hungen. Nachdem die Planung erstellt worden ist, wird dieser auf konkrete Aktivititen
und Aufgabenbereiche herunter gebrochen. Ein typischer IT-Integrationsplan fiir einen
mittelgroBen Unternehmenszusammenschluss umfasst im Durchschnitt mehrere Hundert
Aktivitdten. Je detaillierter die Planung ist, desto geringer ist das Risiko, wichtige Be-
standteile zu vergessen. Die Rolle des Managers ist in dieser Phase von grofler Bedeu-
tung. Bevor mit der Planung begonnen wird, ist es die Aufgabe des Managers die Umset-
zungsstrategie an die Mitarbeiter zu kommunizieren und sicherzustellen, dass ein einheit-
liches Verstindnis existiert.** Zudem gehort die Besetzung des Integrationsteams mit

hochqualifiziertem Personal zu den weiteren Aufgaben des Managers.>*¢

3V gl. Guggenberger, 2010, S. 240 f.
35Vgl. Vielba/Vielba, 2006, S. 145 ff.
346V gl. Rentrop, 2004, S. 71.
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Executing the integration strategy is about managing many activites....

€ aseyd

Integration

Key activities

*  Team formation

* Communications

* Integration activities

* People (IT Staff, Business Users)
* Processes (IT Business)
* Infrastructure

* Applications

* Data migration

* User training

* Live operations

* Project management

* Supplier management

...to achieve integration and deliver the expected M&A synergies

Abbildung 22:Integrationsphase, eigene Darstellung. In Anlehnung an Vielba/Vielba, 2006, S. 146.

Die Durchfiihrung der IT-Integration sollte nach Vielba/Vielba in zwei Schritten erfol-
gen. Im ersten Schritt wird der Fokus auf die IT-Infrastruktur, Anwendungssysteme, IT-
Organisation und IT-Sicherheit gelegt.**’ Die IT-Infrastruktur, die Hard- und Softwarebe-
reiche umfasst, liefert die Grundvoraussetzung fiir stabile Geschiftsprozesse. Zudem
schafft diese die Grundlage, um die gewiinschten Synergieeffekte zu erzielen. Kostensy-
nergien konnen beispielsweise erst dann realisiert werden, wenn in der Verwaltung mit

einer einheitlichen Software gearbeitet wird.>*

Die IT-Sicherheit hingegen beschiftigt sich mit der Einhaltung von aktuellen Sicherheits-
anforderungen. Die Sicherheitsanforderungen umfassen z.B. Vertraulichkeit, Datensi-

cherheit, Einbruch oder Diebstahlschutz.’*

Nachdem die IT-Infrastruktur, IT-Sicherheit und IT-Organisation festgelegt worden sind,
wird im néchsten Schritt der Schwerpunkt auf Geschiftsprozesse, interne Anwender, Lie-

feranten und Kunden gelegt.

37 Vgl. Vielba/Vielba, 2006, S. 148 ff.
38V gl. Hornke/Rigall, 2007, S. 496.
3Vel. BSI 2012, S. 15 ff.
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In Abhéngigkeit vom Integrationsgrad und den Rahmenbedingungen des Zusammen-
schlusses variieren die Aufgabenfelder des IT-Integrationsmanagers. Allgemein kann ge-
sagt werden, dass sich der Manager mit folgenden Aufgabenbereichen auseinandersetzt:
Der Manager ist verantwortlich fiir die Rationalisierung von Hardwareplattformen wie
beispielsweise Bildschirme und Server, sowie fiir die Vereinheitlichung oder Eliminie-
rung von Unterschieden im Hardwarebereich. Dariiber hinaus gehort die Konsolidierung
oder Schaffung von neuen Betriebseinrichtungen wie z. B. Rechenzentren, der Ausbau
der Kommunikations- und Netzwerktechnik (WAN-Wide Area Network), die Verkniip-
fung der Telefonsysteme und Intranets sowie die Einfiihrung eines einheitlichen E-Mail
System zu seinen Aufgabenbereichen.*>*® Der Erfolg der Integration ist sehr stark abhin-
gig von den Personen, die in den Integrationsprozess involviert sind.*! Vielba/Vielba
empfehlen im Vorfeld das Integrationsteam festzulegen, damit sich jeder wihrend der
Integrationsphase auf sein Aufgabenfeld konzentrieren kann, anstatt sich sorgen, um die
Zukunft zu machen. Die Integration kann ebenfalls zu Verdnderungen im Aufgabenbe-
reich der internen Anwender fiihren. Deshalb sollten frithzeitig Schulungen anboten wer-
den, damit sich die Anwender so schnell wie moglich, an die neue IT-Systeme gewohnen.
Zudem schafft dies eine gute Gelegenheit, um die Beziehungen zwischen den Anwendern
der beiden Organisationen auszubauen. Zudem gehort es zu den Aufgaben des Managers
den Erwartungen der Anwender entgegenzukommen, denn durch die Verdanderung wer-
den einige interne Anwender mit ihren neuen Aufgabenfeldern unzufrieden sein. Eben-
falls ist es wichtig, die Anforderungen der Lieferanten und Kunden zu beriicksichtigen.
Es besteht die Gefahr, dass die Unternehmenskunden den Unternehmenszusammen-
schluss mit Misstrauen und Skepsis begegnen und deshalb zur Konkurrenz abwandern.
Hinsichtlich der Lieferanten sollte beachtet werden, dass bestehende Vertrige eingehal-
ten und die Beziehungen nicht gefihrdet werden.*>? In Abb. 23 werden die Griinde nach

Vielba/Vielba, die zum Scheitern von IT-Integrationen fithren grafisch aufzeigt.

330 Vgl. Vielba/Vielba, 2006, S. 148 f.
351 Vel. Guggenberger, 2010, S. 101.
332 Vgl. Vielba/Vielba, 2006, S. 148 ff.
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Abbildung 23: Stolpersteine bei Unternehmenszusammenschliissen nach Vielba/Vielba. In Anlehnung an
Mazurek, S. 191.

6.5 Phase 4: Review

Wihrend das Vorgehensmodell von Rentrop die Uberwachung und Kontrolle der IT-In-

tegration nicht beinhaltet,*>?

ist diese Phase nach Vielba/Vielba ein wichtiger Bestandteil
des Integrationsprozesses, um abschlieBend zu iiberpriifen, ob die anfidnglich festgelegten
Ziele erreicht wurden. Die Uberwachung und Kontrolle sollte sich auf die folgenden Be-
reiche beziehen: Die Einhaltung des Zeitplans, Budgetiiberschreitungen, Ressourcenver-
teilung, organisatorische Probleme, technische Schwierigkeiten und verinderte Ziele.
Vielba/Vielba empfehlen die Uberwachung und Kontrolle von jemandem durchzufiihren,
der nicht in den Integrationsprozess involviert war. Dadurch konnen subjektive Einschiit-
zungen vermieden werden. Die Uberwachung und Kontrolle konnte beispielsweise von
Experten oder Unternehmensberatern durchgefiihrt werden. Bei einem groBen und kom-
plexen Zusammenschluss empfehlen Vielba/Vielba sogar den Einsatz eines Teams, um

effektive Ergebnisse zu erhalten. Diese Phase sollte sich mit der Beantwortung von den

folgenden Fragen beschiftigen:

333 Vgl. Rentrop, 2004, S. 72.
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Konnte die Integrationsstrategie umgesetzt werden?

Konnten IT-Synergien erreicht werden? Welche konnten erreicht werden? Wie
wurden diese erreicht?

Was war der grofite Nutzen, der durch die IT-Integration erzielt worden ist?
Wurden Risiken in Kauf genommen? Haben diese sich gelohnt?

Was waren die grofiten Probleme des Integrationsprozesses? Wie wurden diese
angegangen und gelost?

Was waren die Vorteile der IT-Integration? Wie wurden diese erreicht?

Wie hoch waren die IT-Integrationskosten? Und wie hoch waren die gesamten
Kosten des Unternehmenszusammenschlusses?

Wurden die Erwartungen des Managers erfiillt? Wie wurden diese erfiillt?

Die Informationen, die aus dieser Phase gewonnen werden, konnen fiir weitere Unterneh-

menszusammenschliisse von groBer Bedeutung sein, denn diese geben Auskunft dariiber,

was gut gemacht worden ist, was besser gemacht werden kann oder welche Aktivititen

beim nichsten Mal unterlassen werden sollten.>>*

¥ 9seyd

A Post-Integration Review is a formal process..

Key activities

* Review Integration objectives
* Compare integration results agianst original objectives
* Have the original objectives been met?
What were the main synergies?
What were the main risks or issues?
How were they addressed?
What were the key lessons learned?
* Compare integration results with sponsor and management
expectations
* Summarize key benefits, costs, risks and lessons learned
* Update best practice M&A manual

...to allow the M&A benefits and lessons learned to be quantified

Abbildung 24: Review-Phase, eigene Darstellung. In Anlehnung an Vielba/Vielba, S. 161.

354 Vgl. Vielba/Vielba, 2006, S. 152 ff.
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6.6 Konzernzusammenschluss Daimler AG und Mercedes Benz Tiirkiye

Der Zusammenschluss der Daimler AG und des Zusammenschlusses Mercedes Benz Tiir-
kiye datiert auf das Jahr 1966.%> Die Daimler AG, ein Deutscher Konzern aus der Baden-
Wiirttembergischen Landeshauptstadt Stuttgart entstand aus der Griindung von zweier
eigenstdndigen Unternehmen. Carl Friedrich Benz ein Ingenieur, und Gottlieb Daimler
ein Konstrukteur der den Motor fiir das erste Automobil geschaffen hatte. 1926 nach dem
Tod Gottlieb Daimlers wurde aus der Daimler-Motoren Gesellschaft und der Firma Carl
Benz die Daimler-Benz AG. Zwischenzeitlich fusionierte man noch mit Chrysler, jedoch

im Zuge schlechter Ergebnisse trennte man sich nach einiger Zeit.>>

Mercedes Benz Tiirkiye ist der Konzern Otomarsan A.S.%%7 vorangegangen. An diesem

Zusammenschluss beteiligten sich insgesamt drei Unternehmen.

Kadir Has einer der Akteur des Zusammenschlusses war einer der reichsten Menschen
der Tiirkei. Kadir Has, war zugleich Sohn des Griinders der Tiirkischen AKBANK Nuri
Has. Kadir Has beteiligt sich mit seinem Unternehmen HAS Otomotiv Ticaret ve Sanayi
A.S.an dem Zusammenschluss. Er sorgte fiir die Griindung der Bus- und LKW-Fabrik in
der Tiirkei. Dadurch war er Jahre lang Pridsident von Otomarsan A.S. das spater in Mer-
cedes-Benz Tiirkiye umbenannt wurde, nachdem die Daimler AG mehr Anteile gekauft

hatte.>>8

Ein weiterer Akteur des Zusammenschlusses war Ahmet Veli Menger mit seiner Ahmet
Veli Menger Holding A.S. Seine Holding war nach dem zweiten Weltkrieg fiir den Ver-
trieb von Produkten von Daimler und Robert Bosch in der Tiirkei verantwortlich. 1966
nach dem man das Vertrauen des Deutschen Autobauers Daimler Benz gewonnen hatte,
wurde man in das Projekt Otomarsan A.S. eingebunden und beteiligte sich mit der Men-

gerler Ticaret Tiirk A.S.an der Griindung des Zusammenschlusses.>’

335 Vgl. Daimler AG (2019a), online.

3% Vgl. Klett (2012), online.

357 Vgl. Daimler AG (2019b), online.

338 Vgl. Kadir Has Vakfi (2019), online.

39V gl. Ahmet Veli Menger Holding (2019a), online.
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Letzter Akteur, der die Griindung komplementiert hat, war die Daimler Benz AG. Man
beteiligte sich mit 36% an der Beteiligungsgesellschaft Otomarsan A.S. Die beiden tiir-
kischen Gesellschafter HAS Otomotiv Ticaret ve Sanayi A.S. und Mengerler Ticaret Tiirk

A.S. hatten jeweils 32% an diesem Unternehmen.>*®

Aus Otomarsan A.S. wurde am 11.11.1990 durch die Aufstockung der Firmenanteile der

Daimler-Benz AG auf 50,3 Prozent die Daimler Tochter Mercedes-Benz Tiirk A.S.

Durch die Aufstockung der Anteile wurde aus der Beteiligungsgesellschaft Otomarsan
A.S., der Zusammenschluss und die Angliederung an den Mutterkonzern erreicht. Dieses
vielversprechende Projekt hat dazu gefiihrt, dass bis heute ca. 75.000 Busse und ca.
270.000 LKW?! in der Tiirkei produziert und abgesetzt wurden.*®

6.6.1 Interview Melissa Kunz Oztiirk Mercedes Benz Tiirkiye

Dieser Abschnitt der Arbeit bildet ein vom Autor dieser Arbeit gefiihrtes Experteninter-
view mit Melissa Kunz Oztiirk. Frau Kunz Oztiirk ist bei Mercedes-Benz Tiirk A.S. in
Istanbul als Junior Marktet Managerin fiir Mercedes me Connect (m4) tétig. Sie kiilmmert
sich um den Vertrieb von Softwarelosungen fiir Automobile in England, Irland Polen,
Tschechien, Slowakei und Osterreich. Das Experteninterview wurde mittels meines The-
matik-Anschreibens®® und des beigefiigten Fragebogens®®* am 11.10.2019 per Telefon
durchgefiihrt. Neben allgemeinen Fragen kam es auch zu zukunftsspezifischen Fragen im
Rahmen des Interwies. Zunichst wurde der aktuelle Stand der IT-Integration bei Merce-
des-Benz Tiirk thematisiert. So ist das Unternehmen, wie im Anhang im ersten Teil durch
das Ankreuzen indiziert ist, momentan nur zur Hilfte ausgelastet und hat kleinere Ar-
beitsbarrieren durch fehlende IT-Losungen vor sich. Dariiber hinaus macht Frau Kunz
Oztiirk darauf aufmerksam, dass meist die Abteilungen des Mutterkonzerns Daimlers sich

mit [T-Integration auseinandersetzen und man selbst nur umsetzt, was vorgeschrieben

360 Vgl. Ahmet Veli Menger Holding (2019b), online.

361 Vgl. Daimler AG (2019b), online.

362 Vgl. MB Passion Blog (2015), online.

363 Thematik-Anschreiben fiir das Interview mit Frau Kunz Oztiirk am 11.10.2019, s. Anhang 2.

364 Fragebogen fiir das Interview mit Frau Kunz Oztiirk am 11.10.2019, s. Anhang 3.
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wird, jedoch ist Sie davon iiberzeugt, dass der Trend beziiglich IT-Integration weiter-
wachsen wird. Auf die Frage, ob ein Austausch mit anderen Unternehmen beziiglich IT
vorgesehen ist, wird die Wahrscheinlichkeit von ihr als hoch eingeschitzt, da Daimler
sich Mercedes-Benz Tiirk in alle erste Linie auf ihr Kerngeschéft, das bauen von LKW
und Bus konzentrieren muss. Die Bereitstellung von Geldern und Investitionen ist von
grofler Bedeutung, jedoch liegt dies nicht in ihrem Entscheidungsbereich. Viel wichtiger
sagt sie, ist dass die IT, die momentan verwendet wird, tiberwacht wird und die Software-
l6sungen in den verschiedenen Mirkten einfach fehlerlos funktionieren. Fiir Mercedes
Benz-Tiirk ist es wichtig, dass die neuen IT-Losungen iiberall standardisiert und einge-
fiihrt werden konnen. Die Ressourcen hierfiir sind als Tochtergesellschaft nur bedingt

verfiigbar.%

Zum Thema IT-Integration bei Unternehmenszusammenschliissen teilte Frau Kunz Oz-
tiirk mit, dass generell mit den gleichen IT-Tools gearbeitet wird, sie gibt jedoch den
Hinweis, dass das stark von der Abteilung abhéngig ist. So ist es beispielweise im Bereich
Einkauf das weltweit die IT-Software von SAP, Microsoft Office und interne Anwendun-
gen wie Globus und das Source Package verwendet. In naher Zukunft soll ein neues Ein-
kaufsmodul fiir Bestellungen, Anfragen und Abschliisse Namens NPS bei Mercedes-
Benz Tiirk eingefiihrt werden. Frau Kunz Oztiirk teilte mit, dass man momentan in mehr
als 180 Landern ihre Produkte verkauft. Das betrifft aber nur den LKW- und PKW Sektor.
Auf die Frage ob in jedem Land ein einheitliches System von SAP verwendet wird ant-
wortet sie, dass es generell dieselben Systeme sind, doch in der Buchhaltung wird mit
unterschiedlichen Tools gearbeitet. Unterschiedliche Buchhaltungsstrukturen benotigen
daher auch unterschiedliche Tools.>%® Desweiteren macht sie darauf aufmerksam, dass
beim Zusammenschluss versucht wird einen Standard zu implementieren, an dem sich
alle ausrichten sollen. Das ist jedoch aus rechtlicher Sicht nicht immer moglich, wie im
Beispiel der groBen Mirkte und Tochter in den USA, China und Japan. Durch die einge-
tragene Rechtsform der jeweiligen Tochter und den Gesetzgegebenheiten des Landes sind
nicht alle IT-Anwendungen erlaubt, sodass die Tochter auf andere IT-Losungen setzen

miissen. Auf lange Sicht mochte man es doch so gestalten das beim Zusammenschluss

365 Vgl. Kunz Oztiirk (2019), Interview.
366 Vgl. Kunz Oztiirk (2019), Interview.
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auch bei eigener Rechtsform und Gesetzgegebenheiten der Standard des Mutterkonzerns
implementiert werden kann. Auf die Frage, was ihr zu der Bezeichnung ,.IT-Integration
bei Unternehmenszusammenschliissen‘ einfillt, gibt sie Stichworte wie schwierige Pro-
zesse, Art des Zusammenschlusses, Datenbanken, Server, Kostensenkungspotenziale und
digitale Welt. Probleme sieht sie z.B. in England, da man dort eine andere Aftersales
Software implementiert hat. Dadurch gibt es einige Probleme an gewissen Schnittstellen.
Neue IT zu implementieren erweist sie momentan als schwer. Man findet momentan
keine IT-Losung, die den Standard mit dieser Software kompatibel zu machen. Ein wei-
teres Problem erweist sich bei der Einfithrung von APPS, wie am Beispiel ME Connect.
In China z.B. ist die APP momentan nicht anwendbar da es zu viele Systeme und Anwen-
dungsbenutzer gibt. Das Daimler Netzwerk Vorort kann diese nicht Stammen, da diese
APP im chinesischen Raum mehrere Netzwerke benotigt, um die APP zu implementieren.
Dadurch entstehen mehrere Probleme und ein Mehraufwand fiir das Unternehmen. Des-
weiteren macht sie darauf aufmerksam, dass es in manchen Lindern zu Problemen
kommt, da einige Software Losungen aus rechtlichen Griinden nicht angeboten werden
diirfen. Allein die Software-Losungen me Connect die auf der ganzen Welt implementiert
werden soll und in der Tiirkei entwickelt wurde, ist auf dem tiirkischen Markt aus politi-
schen und rechtlichen Griinden verboten. In Zukunft sollte laut Frau Kunz Oztiirk bei
neuer IT oder eines Zusammenschlusses alle Mirkte gleich ausgerollt werden, da man im
Umkehrschluss eine Marke vertritt und die gleichen Softwarelosungen anwenden sollte
— mit Ausnahme der groBen Mirkte, fiigt sie hinzu. Jedoch sollten die Tochter, auf den
groflen Mirkten, versuchen sich dem Mutter Konzern anzupassen und diesen als Vorlage
sehen bei der Implementierung von IT-Losungen. Frau Kunz Oztiirk sieht momentan alle
Mirkte weitreichend ausgestattet auf denen der Daimler Konzern vertreten ist, mit Aus-
nahme der kleinen Mérkte. Rein rechtlich und kulturelle sieht sie Probleme nur in den
groflen Mirkten. Dort diirfen Softwareldsungen beim Kunden nicht angepriesen werden.
In den Mirkten, in denen IT integriert werden soll, sieht sie vor allem das Problem von

fehlendem Knowhow und IT-lern vor Ort, die diese umsetzen kénnen.>¢’

Hinsichtlich des Zukunftsmanagements Mercedes-Benz Tiirk hilt sich Frau Kunz Oztiirk

bedeckt, da man immer Tochter der Daimler AG bleibt und der Mutterkonzern die grof3en

367 Vgl. Kunz Oztiirk (2019), Interview.
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Entscheidungen zu fillen hat. Jedoch ist sie sicher, dass die Arbeit effektiver und erfolg-
reiche wire, wenn man die Zusammenarbeit intensiviert und dadurch Kosten einsparen
kann. Griinde fiir das Scheitern von neuen Projekten und IT-Integration in der Tiirkei

sieht sie oft in politischen und wirtschaftlichen Entscheidungen.?®®

6.6.2 Interview Mohamed Hussein Limmle Daimler AG Deutschland

Das zweite Experteninterview wurde mit Herrn Mohamed Hussein-Lidmmle durchge-
fiihrt. Herr Hussein Lammle ist bei der Daimler AG in Boblingen in der Nihe von Stutt-
gart als Produktmanager fiir Xentry Solutions (IT-Systeme) titig. Er kiimmert sich um
den Einkauf und Entwicklung von IT-Losungen fiir Automobile weltweit. Das Experten-
interview wurde mittels meines Thematik-Anschreibens®®® und des beigefiigten Fragebo-
gens®’® am 14.10.2019 in Stuttgart durchgefiihrt. Neben allgemeinen Fragen kam es auch
zu zukunftsspezifischen Fragen im Rahmen des Interwies. Zunichst wurde auch hier der
aktuelle Stand der IT-Integration bei der Daimler AG thematisiert. Die Daimler AG ist
wie im Anhang durch das Ankreuzen herauszulesen laut Herrn Hussein-Lammle momen-
tan extrem ausgelastet und hat geringe, bis hin zu mittlere Arbeitsbarrieren durch fehlende
IT-Losungen. Bei der Daimler AG gibt es speziell ausgerichtete Abteilungen, die sich mit
der IT-Integration im Unternehmen und fiir die Tochter Weltweit beschiftigen. Auch
Herr Lammle Hussein ist davon iiberzeugt, dass der Trend beziiglich IT-Integration wei-
terwachsen wird. Der Erfahrungsaustausch zum Thema IT mit anderen Unternehmen er-
folgt nur bedingt, wenn dies notwendig ist. Die Bereitstellung von Geldern fiir neue IT-
Losungen ist seiner Meinung nach elementarwichtig, um einen solch groBen Konzern am
Leben zu halten. Er ist der Meinung, dass die momentanen IT-Ldsungen stets iiberwacht
werden miissen und weiterentwickelt werden. Durch die stetige Weiterentwicklung der
Systeme und der voranschreitenden Digitalisierung sieht er es als extrem wichtig, dass
neue IT-Systeme schnell eingefiihrt und integriert werden. Als Mutter des Konzerns ver-

fiigt man ohnehin iiber die Ressourcen dieses umzusetzen.>’! Wie auch Frau Kunz Oztiirk,

368 Vgl. Kunz Oztiirk (2019), Interview.
369 Thematik-Anschreiben fiir das Interview mit Herrn Hussein Limmle am 14.10.2019, s. Anhang 4.
370 Fragebogen fiir das Interview mit Herrn Hussein Limmle am 14.10.2019, s. Anhang 5.

371 Vgl. Limmle Hussein (2019), Interview.
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gibt Herr Hussein Limmle den Hinweis, dass man generell mit den gleichen Tools arbei-
tet, es aber zu Abweichungen in anderen Landern und Mirkten kommt. Bei einem neuen
Zusammenschluss wird in der Regel die IT des hinzukommenden Unternehmens an die
IT der Hauptorganisation angeglichen. Auf die Frage was ihm zu der Bezeichnung ,,IT-
Integration bei Unternehmenszusammenschliissen* cinfillt, fallen die Satze, ,,.Schnitt-
stellen aufbauen und Systeme konsolidieren*. Desweiteren sollten funktionell identi-
sche Systeme abgeschafft werden, so dass ein einheitliches IT-System weiterhin besteht
und genutzt werden kann und diese die Aufgaben des abgelosten Systems auch erfiillt.
Momentan sieht er von Unternehmens Sicht, im kein bekanntes kommunikatives Problem
mit Daimler-T6chtern auf Grund schlechter IT-Integration. In den USA und China ist
Daimler gezwungen durch den politischen Handelskrieg beider Lander neue IT-Integra-
tionen vorzunehmen, um diese gegenseitig voneinander abzugrenzen. Herr Limmle
Hussein gibt mir auch einen kleinen Einblick in Kooperationen und zeitliche Zusammen-
schliisse der Daimler AG. Bei Kooperationen und zeitlichen Zusammenschliissen, wie es
beispielweise mit Nissan und Renault der Fall ist, werden eigentlichen keine IT-Integra-
tionen vorgenommen. Hierbei werden Kooperationen in der Wertschopfung getitigt, um
gemeinsame Produktionen von Fahrzeugen umzusetzen. Die Kommunikation erfolgt
hierbei liber klassische Kommunikationswege. Im Rahmen einer IT-Integration werden
die jeweiligen Systeme beider Unternehmen so belassen wie sie sind und die Daten per
Schnittstellen Software transferiert. Er ist auch der Meinung, dass es momentan Hand-
lungsbedarf in manchen Mirkten der Daimler AG gibt. Das hat den Grund, dass einige
Mirkte und Léander (Tochter) nach eigenen Losungen streben und andere IT-Systeme
verwenden als die Hauptorganisation. Jedoch gilt es hierbei entsprechende Schnittstellen

zu schaffen.’”?

Was die Integration von neuen Systemhierbei erschweren konnte, sind wie auch Frau
Kunz Oztiirk genannt hatte, rechtlichen Rahmenbedingungen. In verschiedenen Mirkten
gelten andere Gesetzte und Regelungen, welche eine einheitliche IT-Infrastruktur torpe-
dieren. Auch der Kostenfaktor spielt hier eine Rolle, ist es sinnvoll Gelder zu investieren,
um zu standardisieren? Wenn die Kosten zu hoch sind, wird das ein weiteres Problem fiir

das Unternehmen sein dies zu realisieren. Denn die Daimler AG muss immer wieder neue

372 Vgl. Limmle Hussein (2019), Interview.
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IT implementieren, um die Prozesse und das Arbeiten einfacher und schneller zu machen.
Das kann aber die IT nicht entscheiden, sondern die Controller, die erst einmal eine Kos-

ten-Nutzen-Rechnung erstellen miissen.’”?

Zum Zukunftsmanagement der Daimler AG ist er sich bewusst, dass die Daimler AG im
Bereich IT-Integration und Digitalisierung das gleiche macht wie andere Automobilher-
steller. Die groflten Herausforderungen bei der Gestaltung einer Marktstrategie, um Wett-
bewerbsfihig zu sein, sieht er darin die Markte davon zu iiberzeugen, dass ihre IT-Sys-
teme die richtigen sind. Es muss sichergestellt werden das Anforderungen erfiillt werden
und das System modular aufgebaut ist und dadurch keine der benotigten Funktionalitéiten
entfallen. Eine weitere Herausforderung wird die Preise von Dienstleistern sein, die ihre
IT zur Verfiigung stellen. Es geht darum die Tochter zu {iberzeugen den Preis zu zahlen
und ihnen klar zu machen, welchen Mehrwert es fiir das ganze Unternehmen hat die neuen
IT-Systeme zu iibernehmen. Jedoch ist man oft auch gezwungen aus rechtlichen Griinden
mit lokalen Dienstleistern zu arbeiten, da Localhosting und lokale Beauftragungen durch
Gesetzgegebenheiten durchgefiihrt werden miissen. Weitere Anforderungen fiir das Ein-
fiihren neuer Systeme sieht Herr Limmle Hussein darin, dass man sich auch auf Kunden-
anforderungen spezialisieren muss und die Marktspezifischen zu beachten hat. Weiteres
sind vertriebsrechtliche Anforderungen, IT-Sicherheit und die Hardware Anforderungen.
Die Frage stellt sich ob die Tochter iiberhaupt die Hardware zur Verfiigung hat, um ein
bestimmtes System einfiihren zu konnen. Auf die Frage woran es scheitern konnte neue
IT bei einer Tochter einzufiihren, ist er der Meinung, dass einige der Tochterunternehmen
meist keine IT-Integration brauchen, da Abldufe und Prozesse und das Kerngeschift bei
der Tochter verbleiben und dementsprechend auch weiterhin unabhingig gearbeitet wird.
Desweiteren kann es sein, dass das Tochterunternehmen fiir ihre Zielfiihrung ein eigens
entwickeltes System brauchen, welches nicht von der Hauptorganisation verwendet und
benotigt wird. Ein weiteres Scheitern konnte darauf zuriickzufiihren sein, dass die Tochter
eine komplett andere Systemarchitektur hat und die Integrationskosten den Mehrwert fiir
die Organisation iibersteigt und daher unattraktiv ist. Ein weiterer Punkt laut ihm konnte

sein, dass die Abldufe der Tochter keine Anwendung beim Mutterkonzern finden und

373

Vgl. Lammle Hussein (2019), Interview.
108



dadurch kleinere Insellosungen fiir die Tochter bestehen.’’* Laut Herrn Limmle Hussein
kam es in der Vergangenheit zu einem Fall, dass die IT-Integration gescheitert ist, da das
Folgesystem noch zu fehleranfillig war und mit wichtigen anderen Vorhaben zeitlich
kollidiert ist. Dadurch wurde die Umstellung bis auf weiteres eingestellt und auf Basis
der alten Anwendung die weitere Strategie durchgefiihrt, um Termine einzuhalten und
Kapazititen fiir wichtigere Projekte zu generieren. Jedoch ist die Umstellung zu einem

spiteren giinstigeren Zeitpunkt vorgesehen.”

6.7 Interpretation und Diskussion der Ergebnisse

In beiden Interviews wird eines klar: Probleme tauchen oftmals in den Mérkten der USA
und China auf. Durch rechtliche Rahmenbedingungen ist es beinahe unmoglich ein ein-
heitliches System fiir ein weltweit agierendes Unternehmen zu schaffen. Das zeigt auch
das Beispiel der Daimler AG und seiner Tochter der Mercedes Benz Tiirk A.S. Beide
verfiigen iiber funktionierende Systeme, siediirfen sie jedoch aus rechtlichen und politisch
fragwiirdigen Entscheidungen nicht umsetzen und implementieren. Uber die finanziellen
Ressourcen verfiigt das Unternehmen laut den Interviewpartnern. Fakt ist, dass durch eine
Umstrukturierung und Anpassung der Systeme Kosten eingespart und das Arbeiten effi-
zienter gestaltet werden kann. Das Unternehmen steht also momentan nicht vor der Hiirde
IT zu integrieren, sondern eher vor der Hiirde sie iiberhaupt implementieren zu diirfen.
Deshalb ist man auf kurze oder lange Sicht darauf angewiesen verschieden Dienstleister
zu beanspruchen und diese marktrechtliche auszuwihlen, um die verfiigbaren Systeme zu
nutzen. Daher sollte das Unternehmen ein IT-Konzept schaffen, dass einen Standard dar-
stellt mit einer rechtlich gebundenen Anpassung, je nach Markt oder Tochter. Diese recht-
lichen gebundenen Schnittstellen konnten dazu verwendet werden, dass ein Grundgeriist
fiir den Konzern erstellt werden kann. Ein einheitliches SAP-System mit Schnittstel-
lensoftware zur Vervollstindigung des Geriistes konnte eine Losung sein. Wie Herr
Lammle sagt sollten vor allem die Gelder des Unternehmens nicht einfach iiberall inves-

tiert werden, an stellen an denen sie nicht gebraucht werden. Vielmehr sollte der Mutter-
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konzern darauf achten an den nétigen Stellen zu investieren. Wichtig wire auch in Zu-
kunft das nicht nur Controller Entscheidungen auf Basis von Nutzwertanalysen treffen,

sondern auf Management Ebene, die Abteilungen IT mit eingebunden wird.
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7 Schlussfolgerung

Die vorliegenden Untersuchungen zeigen auf, dass die Bedeutung der IT im Rahmen von
Unternehmenszusammenschliissen in den letzten Jahren enorm zugenommen hat. Wih-
rend der IT im letzten Jahrzehnt eine rein unterstiitzende Rolle zukam, bildet diese heut-
zutage das Fundament sdmtlicher Geschiftsfunktionen. Obwohl die Bedeutung der IT
zunimmt, bieten die bislang vorliegenden empirischen Untersuchungen keine einheitli-

chen Ergebnisse zum Thema dieser Arbeit.

Ziel dieser vorliegenden Arbeit war es, die Probleme bei der IT-Integration im Rahmen
von Unternehmenszusammenschliissen zu analysieren und danach einen Musterkriterien-
katalog zu entwickeln, um IT-Bereiche mit hohen Synergiepotenzialen zu identifizieren.
AnschlieBend wurden zwei Vorgehensmodelle zur IT-Integration bei Unternehmenszu-
sammenschliissen analysiert und verglichen, um einen ersten Gesamtiiberblick iiber die
IT-Integration bei Unternehmenszusammenschliissen darzustellen. Ein Interview mit
Mitarbeitern des Daimler Konzerns konnte einen Einblick geben, wie das in der Praxis
umgesetzt wird. Auffillig war vor allem, das Unternehmen mit rechtlichen Bedingungen

zu kdmpfen haben und dies zu einem Scheitern der IT-Integration fiihrt.

Diese Arbeit ist der betriebswirtschaftlichen Forschung mit dem Fokus auf die Informa-
tionstechnologie zuzuordnen. Dieser Abschnitt soll dazu dienen, die gewonnenen und er-

arbeiteten Ergebnisse nochmals zusammenfassend aufzuzeigen.

Einleitend wurde die Problemstellung dieser Arbeit beschrieben und eine forschungslei-
tende Frage erarbeitet. Zur Anndherung an das Thema dieser Arbeit wurden als erstes die
begriffliche Abgrenzung der relevanten Termini vorgenommen, um auf ein einheitliches
Integrationsverstdandnis zuriickgreifen zu konnen. Zunédchst wurde dabei auf den Prozess-
ablauf, die Motive, Arten und Integrationsgrade von Unternehmenszusammenschliissen
eingegangen und anschlieBend ein einheitliches Begriffsverstindnis der IT-Integration
bei Unternehmenszusammenschliissen erarbeitet. Unter diesem Begriff wird der Zustand,
der aus dem Abschluss eines Transaktionsprozesses einhergeht, verstanden. Dieser zielt
auf die Realisierung von Wertschopfungspotenzialen ab durch die veridnderte Nutzung

von Informationsverarbeitungsressourcen.
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Im Anschluss an die begrifflichen Abgrenzungen und Zieldefinition wurden die relevan-
ten Informationsverarbeitungsressourcen niher erldutert und anschlieBend untersucht,

was in der fachspezifischen Literatur hinsichtlich deren Konsolidierung empfohlen wird.

Hierbei féllt auf, dass Empfehlungen zu diesem Themenbereich sich entweder auf ein-
zelne Transkationen beziehen oder zu allgemein gehalten werden. Deshalb wurde auf
Grundlage der gewonnenen Erkenntnisse aus der fachwirtschaftlichen Literatur ein Mus-
terkriterienkatalog entwickelt, der vor allem Geschiftsfiihrer praxisorientierte Hilfestel-
lung geben soll, um IT-Bereiche mit hohen Synergiepotenzialen zu identifizieren. Im
Rahmen des Musterkriterienkatalogs konnten nur drei Integrationsobjekte genauer unter-
sucht werden. Hierbei ist die Notwendigkeit weiterer Untersuchungen fiir weitere Integ-
rationsobjekte durchzufiihren auf jeden Fall gegeben. Im Anschluss an den Musterkrite-
rienkatalog wurden zwei unterschiedliche Vorgehensmodelle untersucht und verglichen,
um einen umfassenden Uberblick iiber die IT-Integration bei Unternehmenszusammen-
schliissen darzustellen. Es fillt auf, dass die beiden Modelle sehr facettenreich sind. Sie
beriicksichtigen sowohl den Faktor Mensch als auch die technischen Methoden und Auf-

gaben der Wirtschaftsinformatik.

Allgemein kann gesagt werden, dass es sich bei der IT-Integration im Rahmen von Un-
ternehmenszusammenschliissen, um ein sehr komplexes Verfahren handelt, dass von ver-
schieden Faktoren wie GroBle der Zusammenschlusspartner, der Art des Zusammen-
schlusses und den Rahmenbedingungen des Transaktionsprozesses abhidngig ist. Auf-
grund der Verschiedenartigkeit der Unternehmenszusammenschliisse sind allgemeine o-
der zu spezifische Beitrdge nur bedingt auf andere Unternehmenszusammenschliisse an-

wendbar.

Bei der erfolgreichen Umsetzung ist der Verkniipfung der IT mit hohen Synergiepoten-
zialen verbunden. Eine effiziente IT-Integration kann durch eine friithzeitige und sorgfil-
tige Planung und systematische Umsetzung erreicht werden. Zudem ist der Erfolg der
Integration sehr stark abhingig von der Unternehmenskultur und den Personen, die in den
Prozess involviert sind. Hierbei spielen vor allem die Managementfahigkeiten und Erfah-
rung der Geschiftsfiihrer eine grofe Rolle. Denn durch die frithzeitige Erkennung von

Risiken oder Probleme, ist es moglich rechtzeitig entsprechende MaBBnahmen einzuleiten,
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um den Erfolg der Integration nicht zu gefdhrden. In Zeiten von Industrie 4.0 unausweich-
lich, da der Trend dahin geht, alles zu Digitalisieren und in Systeme und Prozesse aufzu-
nehmen. Unternehmen und Management miissen sich auch bewusst sein, dass die IT-
Integration in einem Unternehmen einen hohen zeitlichen Aufwand beinhaltet und der
Prozess iiber Jahre hinweg tiberwacht werden muss. Schlussendlich lisst sich sagen, dass
die IT-Integration zum elementaren Geschift einer Unternehmung zéhlt, jedoch das Aus-
maf} und die Systeme gut iiberdacht werden miissen, bevor diese implementiert werden
konnen. Wann implementiere ich welche Systeme und welche Systeme implementiere
ich bei meinem Zusammenschluss. Diskutiert werden sollte auch ob eine IT-Integration
bei bestimmten Zusammenschliissen vorteilhaft ist, oder dass nur Kosten verursacht. Das
Ergebnis dieser Arbeit ldsst darauf schlieen, dass Unternehmenszusammenschliisse
dann scheitern, wenn die IT-Integration nicht fiir wichtig gehalten wird und die Unter-
nehmenskultur des Unternehmens keine Verdnderungen zulésst. Die Unternehmenskultur
der Unternehmen sollte sich an den Herausforderungen des VUCA orientieren, in einer
Welt, in der alle Prozesse digitalisiert werden. Diese Schritte der Digitalisierung und der
Industrie 4.0 sollten nicht verschlafen werden, da die Folgen sein konnen das man die
Marktverdanderungen nicht wahrnimmt und somit der Zusammenschluss keinen Mehr-

wert gebracht hat.

113



LITERATURVERZEICHNIS

Ahmet Veli Menger Holding (2019a): AVM Family: Ahmet Veli Menger, online un-
ter: https://www.avm.com.tr/Content/GetSummaryAll/AvmAile/4014 [abgerufen am
18.10.2019].

Ahmet Veli Menger Holding (2019b): Otomotiv Sektorii, online unter:
https://www.avm.com.tr/Content/S/4025 [abgerufen am 18.10.2019].

Artischewski, F. (2014): Industrie 4.0 - Die vierte industrielle Revolution, in: Deutsche
Gesellschaft fiir Qualitit, online unter: http://www.dgq.de/wp-content/uplo-
ads/2014/03/Industrie4_0.pdf [abgerufen am 22.06.2019].

Baetge, J., Schewe, G., Schulz, R. & Solmecke, H. (2007): Unternehmenskultur und
Unternehmenserfolg: Stand der empirischen Forschung und Konsequenzen fiir die Ent-

wicklung eines Messkonzeptes, Wiesbaden: Journal fiir Betriebswirtschaft.

Bauer, W., Schlund, S., Marrenbach, D. & Ganschar, O. (2014): Industrie 4.0 -
Volkswirtschaftliches Potenzial fiir Deutschland, in: Bitkom, online unter:
https://www .bitkom.org/sites/default/files/file/import/Studie-Industrie-40.pdf [abgeru-
fen am 02.09.2019].

Barnikel, K. (2007): Post-Merger Integration — Erfolgsfaktoren aus der Sicht von Mit-

arbeitern und Experten (1.Auflage Ausg.), Paderborn: Europdischer Hochschulverlag.

Bartsch, C. (2010): Modellierung und Simulation von IT-Dienstleistungsprozessen,
Karlsruhe: KIT Scientific Publishing.

Baur, A. (2014): T-Turnaround — Managementleitfaden zur Restrukturierung der IT,

Miinchen: Carl Hanser Verlag.

Big Data Blog (2018): Ein Uberblick zum Thema Big Data, online unter:
https://bigdatablog.de/big-data/ [abgerufen am 08.07.2019].

Bitkom (2016): Industrie 4.0 - Die neue Rolle der IT, online unter: http://www.kmu-di-
gital.eu/de/publikationen/tags/smart-factory/23-industrie-4-0-die-neue-rolle-der-it/file
[abgerufen am 27.07.2019].

IX



Bitkom (2018): Was Industrie 4.0 (fiir uns) ist, online unter: https://www.bit-
kom.org/Themen/Digitale-Transformation-Branchen/Industrie-40/W as-ist-Industrie-40-

2.html [abgerufen am 13.06.2019].

Borowicz, F., & Mittermair, K. (2006): Strategisches Management von Mergers &
Acquisitions — State of the Art in Deutschland und Osterreich, Wiesbaden: Springer
Gabler Verlag.

Borse, D. (2016): Roundup2/ Der Megadeal ist perfekt: Bayer Kauft Monsanto, online
unter: http://www.boerse-frankfurt.de/nachrichten/aktien/ROUNDUP-2-Der-Megadeal-
ist-perfekt-%C2% A0Bayer-kauft-Monsanto-861317 [abgerufen am 25.05.2019].

Bullinger, H.-J. & Ten Hompel, M. (Hrsg.) (2007): Internet der Dinge - www.inter-
net-der-dinge.de,Berlin/Heidelberg: Springer Verlag.

Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (Hrsg.) (2017): Industrie 4.0 - Inno-
vationen fiir die Produktion von morgen, online unter: https://www.bmbf.de/pub/Indust-

rie_4.0.pdf [abgerufen am 14.10.2019].

Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2018): Digitale Transformation in
der Industrie, online unter: https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Dossier/industrie-

40.html [abgerufen am 05.07.2019].

Bundesverwaltungsamt (2017): Qualitative Bewertungsmethoden, online unter:
http://www.orghandbuch.de/OHB/DE/Organisationshandbuch/6_MethodenTechni-
ken/65_Wirtschaftlichkeitsuntersuchung/652_Qualitative/qualitative-node.html [abge-
rufen am 25.05.2019].

Business-Wissen (2019): IT-Einfiihrung — Worauf Sie bei der Implementierung neuer
IT achten sollten, online unter: http://www.business-wissen.de/artikel/it-einfuehrung-

worauf-sie-bei-der-implementierung-neuer-it-achten-sollten/ [abgrufen am 27.05.2019].

Cisco (2018): Cisco Visual Networking Index - Forecast and Trends, 2017-2022,
online unter: https://www.cisco.com/c/en/us/solutions/collateral/service-provider/visual-

networking-index-vni/white-paper-c11-741490.pdf [abgerufen am 15.09.2019].

Coporation, I. (kein Datum): Konsolidierung von Rechenzentren zur Neuordnung Ih-

rer IT-Kosten fiir anhaltendes Wachstum — Neue Erkennungstools ermitteln logische



und physische Abhingigkeiten und verringern so das Risiko beim Umzug von Rechen-
zentren, online unter: http://public.dhe.ibm.com/software/de/virtual _shop-

ping/SFWO03004DEDE.PDF [abgerufen am 25.05.2019].

Démon, K. (2015): Work-Life-Balance - Die Digitalisierung bringt Job und Familie zu-
sammen, in: WirtschaftsWoche, online unter: https://www.wiwo.de/technologie/digi-
tale-welt/work-life-balance-die-digitalisierung-bringt-job-und-familie-zusam-

men/11887058.html [abgerufen am 28.09.2019].

Daimler AG (2019a): Mercedes-Benz Omnibusse in der Tiirkei - Marktfiihrer im Land
am Bosporus: 20 Jahre Omnibuswerk der MB Tiirk in Hosdere bei Istanbul, online un-
ter: https://media.daimler.com/marsMediaSite/de/instance/ko/Mercedes-Benz-Omni-

busse-in-der-Tuerkei---Marktfuehrer-im-Land-am-Bosporus-20-Jahre-Omnibuswerk-

der-MB-Tuerk-in-Hodere-bei-Istanbul.xhtml?0id=9920425 [abgerufen am 14.10.2019].

Daimler AG (2019b): Aksaray, Mercedes-Benz Tiirk A.S., online unter:
https://www.daimler.com/karriere/ueber-uns/standorte/standort-detailseite-5067.html

[abgerufen am 14.10.2019].

Deutschland, D. (2014): M&A: Erfolgsfaktor IT, online unter:
https://www?2.deloitte.com/de/de/pages/presse/contents/MA-Erfolgsfaktor-IT.html
[abgerufen am 25.05.2019].

Dierig, C. (2014): Deutsche Industrie droht Megatrend zu verschlafen, in: Die Welt, on-
line unter: http://www.welt.de/wirtschaft/article126634304/Deutsche-Industrie-droht-
Megatrend-zu-verschlafen.html [abgerufen am 26.09.2019].

Dillerup, R., & Stoi, R. (2013): Unternehmensfiihrung — Management und Leadership,
Miinchen: Franz Vahlen Verlag.

Drath, R. (2014): Industrie 4.0 - eine Einfiihrung, in: Open Automation, online unter:
https://www.openautomation.de/detailseite/industrie-40-eine-einfuehrung.html [abgeru-

fen am 10.08.2019].

Ecker, E. (2016): Big Data + Industrie 4.0 = Industry Analytics, in: Computerwoche,
online unter: http://www.computerwoche.de/a/big-data-industrie-4-0-industry-analy-

tics,3324996 [abgerufen am 02.08.2019].

XI



Faller, M. (2006): Strategieorientierte HR Due Diligence (1. Auflage Ausg.), Koln: Jo-
sef Eul Verlag.

Frankfurter Allgemeine Zeitung (2019): Was bisher iiber den Datenklau bekannt ist,
online unter: https://www.faz.net/aktuell/politik/inland/ein-hackerangriff-was-bisher-
ueber-den-datenklau-bekannt-ist-15972345.html ?printPaged Article=true#pagelndex_0
[abgerufen am 28.08.2019].

Fuest, B. (2014): Hacker legen Hochofen von Stahlhersteller lahm, in: Die Welt, online
unter: http://www.welt.de/wirtschaft/webwelt/article135542774/Hacker-legen-Hoch-
ofenvon-Stahlhersteller-lahm.html [abgerufen am 18.07.2019].

Glaum, M., & Hutzschenreuter, T. (2010): Mergers & Acquisitions: Management des
externen Unternehmenswachstums (1. Auflage Ausg.), Stuttgart: W. Kohlhammer Ver-

lag.

GmbH, W. N. (2016): Megafusion — AT&T schluckt Time Warner, online unter:
https://www.welt.de/wirtschaft/article158975480/Megafusion-AT-T-schluckt-Time-
Warner.html [abgerufen am 29.09.2019].

Grohmann, O. (2007): Integration der Informationstechnologie im Rahmen des Post-
Merger Managements mittelstindischer Industrieunternehmen, Kassel: Kassel Universi-

tits Verlag.

Guggenberger, J. M. (2010): Aufbau und Ablauf einer IT-Integration - Phasenmodell
und Vorgehenskonzept unter Beriicksichtigung spezifischer rechtlicher Aspekte (1. Auf-
lage Ausg.). (K.-W. Hansmann, M. Layer, D. PreBmar, & K.-1. Voigt, Hrsg.), Hamburg:
Gabler Verlag.

Haag, M. (2015): Kollaboratives Arbeiten mit Robotern - Vision und realistische Per-
spektive, in: Botthof, A. & Hartmann, E. A. (Hrsg.): Zukunft der Arbeit in Industrie 4.0,
S.59-64, Berlin/Heidelberg: Springer Verlag.

Higler, M. (2015): Automatisierung -Die Roboter kommen, in: Stiddeutsche Zeitung,
online unter: http://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/automatisierung-die-roboter-kom-

men-1.2360577 [abgerufen am 04.10.2019].

Hake, G., Griinreich, D., & Meng, L. (2002): Kartographie: Visualisierung raumzeit-

licher Informationen, Berlin/New York: De Gruyter Verlag.
XII



Hanschke, 1. (2010): Strategisches Management der IT-Landschaft - Ein praktischer

Leitfaden fiir das Enterprise Architecture Management, Miinchen: Hanser Verlag.

Hartmann, L. (2002): Integration akquirierter Unternehmen in den neuen Bundeslin-
dern-Eine empirische Analyse zu Erfolgswirkungen von MaBBnahmen der Integrations-

gestaltung, Frankfurt am Main: Internationaler Verlag der Wissenschaften.

Heini, C. (2003): Eine Megafusion: Erleben aus der Sicht von Managern und Mitarbei-

tern, Miinster: Waxmann Verlag.

Heisse, D. (2013): Unternehmensmodell-basiertes IT-Kostenmanagement als Bestand-

teil eines integrativen IT-Controllings, Berlin: Logos Verlag.

Heng, S. (2014): Industrie 4.0 - Upgrade des Industriestandorts Deutschland steht be-
vor, in: Deutsche Bank Research, online unter: https://www.dbrese-
arch.de/PROD/RPS_DE-PROD/PROD0000000000444435/Industrie_4_0%3A_Up-
grade_des_Industriestandorts_Deut.PDF [abgerufen am 10.10.2019].

Hepp, A., Krotz, F., Lingenberg, S. & Wimmer, J. (2015): Handbuch Cultural Stu-
dies und Medienanalyse, Wiesbaden: Springer Verlag.

Herget, J. (2018): Unternehmenskultur in der Praxis, Wiesbaden: Springer Gabler Ver-
lag.
Herowitsch, J. (2002): Organisatorische, personelle und kulturelle Erfolgsfaktoren von

Unternehmenskooperationen, Hamburg: Diplomica Verlag.

Heuser, L. & Wahlster, W. (Hrsg.) (2011): Internet der Dienste, acatech diskutiert,
Heidelberg: Springer Verlag.

Hintemann, R., & Fichter, K. (2010): Materialbestand der Rechenzentren in Deutsch-
land: Eine Bestandsaufnahme zur Ermittlung von Ressourcen- und Energieeinsatz, on-
line unter: http://www.bmub.bund.de/fileadmin/bmu-
import/files/pdfs/allgemein/application/pdf/3708_93_302_materialbestand_bf.pdf
[abgerufen am 25.05.2019].

Homma, N., Bauchke, R., & Hofmann, L.-M. (2014): Einfithrung Unternehmenskul-

tur: Grundlagen, Perspektiven, Konsequenzen, Wiesbaden: Springer Gabler Verlag.

XIII



Hoppe, G. (2014): High-Performance Automation verbindet IT und Produktion, in:
Bauernhansl, T., Ten Hompel, M. & Vogel-Heuser, B. (Hrsg.): Industrie 4.0 in Produk-
tion, Automatisierung und Logistik, S. 235-275, Wiesbaden: Springer Verlag.

Horstmann, C. (2011): Integration und Flexibilitdt der Organisation durch Informati-

onstechnologie (1. Auflage Ausg.), Wiesbaden: Springer Gabler Verlag.

Industrie- und Handelskammer Karlsruhe (2014): Standortfaktor Breitband im Be-
zirk der IHK Karlsruhe, Auswertung einer Unternehmensumfrage, online unter:
https://www karlsruhe.ihk.de/blob/kaihk24/innovation/Indust-
rie/2447342/d612638c52431af715b74396a0aa679¢e/Standortfaktor_Breitband_-_Aus-

wertung_einer_Unternehmensumfrage-data.pdf [abgerufen am 16.09.2019].

Kadir Has Vakfi (2019): Who is Kadir Has?, online unter: https://kadirhasva-
kfi.org/en/who-is-kadir-has/ [abgerufen am 18.10.2019].

Kagermann, H., Wahlster, W. & Helbig, J. (2013): Deutschlands Zukunft als Pro-
duktionsstandort sichern - Umsetzungsempfehlungen fiir das Zukunftsprojekt Industrie
4.0, Abschlussbericht des Arbeitskreises Industrie 4.0, online unter: https://www.aca-
tech.de/wp-content/uploads/2018/03/Abschlussbericht_Industrie4.0_barrierefrei.pdf
[abgerufen am 20.08.2019].

Kagermann, H. (2014): Chancen von Industrie 4.0 nutzen, in: Bauernhansl, T. & Ten
Hompel, M./Vogel-Heuser, B. (Hrsg.): Industrie 4.0 in Produktion, Automatisierung
und Logistik, S. 603-614, Wiesbaden: Springer Verlag.

Kaltenbacher, S. (2011): Integration bei Mergers & Acquisitions - Eine empirische
Studie des Human Ressource Managements aus Sicht des ressourcenbasierten Ansatzes,

Mering: Hampp Verlag.

Kersten, W., Koller, H., & Lodding, H. (Hrsg.) (2014): Industrie 4.0 - Wie intelli-

gente Vernetzung und kognitive Systeme unsere Arbeit verdndern, Berlin: Gito Verlag.

Klett (2012): Unternehmensgeschichte, Standorte und Produkte der Daimler AG, online
unter: https://www klett.de/alias/1036841 [abgerufen am 4.10.2019].

Kohler-Schute, C. (Hrsg.) (2015): Industrie 4.0 - Ein praxisorientierter Ansatz, Berlin:
KS-Energy-Verlag.

X1V



Kremp, M. (2010): Rechenzentren - Wer die meisten Server hat, online unter:
http://www.spiegel.de/netzwelt/gadgets/rechenzentren-wer-die-meisten-server-hat-a-

689123.html [abgerufen am 25.05.2019].

Kremp, M. (2012): Datenverkehrsprognose fiir 2016, in: Spiegel Online, online unter:
http://www.spiegel.de/netzwelt/web/weltweiter-datenverkehr-soll-sich-bis-2016-ver-

vierfachen-a-836495.html [abgerufen am 04.10.2019].

Kromer, G. (2001): Integration der Informationsverarbeitung in Mergers & Acquisiti-

ons - Eine empirische Untersuchung, Koln: Josef Eul Verlag.

Kromer, G., & Stucky, W. (kein Datum): Die Integration von Informationsverarbei-
tungsressourcen im Rahmen von Mergers & Acquistions. Wirtschaftsinformatik De-

cember 2002, Volume 44, Issue 6, pp 523-533, S. 523-533.

Kunz Oztiirk, M. (2019): Junior Market Managerin, ME Connect, Mercedes-Benz
Tirk A.S. Istanbul, Interview am 11.10.2019.

Lammle Hussein, M. (2019): Produkt Manager, Xentry Solutions, Daimler AG Bob-
lingen, Interview am 14.10.2019.

Laschke, A. (2007): DUE Diligence, Ziirich: Wiley Verlag.

Laudon, K., Laudon, J., & Schoder, D. (2010): Wirtschaftsinformatik - Eine Einfiih-

rung, Miinchen: Pearson Studium.

Lucks, K. R. (2015): International Mergers & Acquisitions: Der prozessorientierte An-
satz, Heidelberg: Springer Gabler Verlag.

Liidecke, C. (2015): IT-Integrationsprozesse bei M&A-Transaktionen, Hamburg: Igel
Verlag.

Luik, M. A. (2012): Integrationsmanagement bei Fusionen - Prozessablauf und

Strategieentwicklung, Hamburg: Diplomica Verlag.

Magazin, P. (2014): Stimmungsbarometer — anonyme Mitarbeiterbefragungen in
Unternehmen, online unter:
http://www.ptmagazin.de/de/wirtschaft/unternehmen/stimmungsbarometer-

%E2%80%93-anonyme-mitarbeiterbefragunge_1efp.html [abgerufen am 25.05.2019].

XV



Martin-Jung, H. (2010): Virenattacke, Stuxnet legt Irans Rechner lahm, in:
Stiddeutsche Zeitung, online unter: http://www.sueddeutsche.de/digital/virenattacke-

stuxnet-legt-irans-rechner-lahm-1.1004774[abgerufen am 30.08.2019].

Mazurek, K. (2013): Der CIO in M&A Prozessen - Get On With IT (1. Auflage
Ausg.), Norderstedt: Bocks on Demand Verlag.

MB Passion Blog (2015): 20 Jahre Omnibuswerk der MB Tiirk in Hosdere bei Istanbul,
online unter: https://blog.mercedes-benz-passion.com/2015/09/20-jahre-omnibuswerk-

der-mb-tuerk-in-hosdere-bei-istanbul/ [abgerufen am [18.10.2019].

MHP Management und IT-Beratung (Hrsg.) (2014): Studie Industrie 4.0 — Eine
Standortbestimmung der Automobil- und Fertigungsindustrie, online unter:
http://www.mhp.com/fileadmin/mhp.de/assets/studien/MHP-Studie_Industrie4.0-
Zusammenfassung_V1.4.pdf[abgerufen am 04.10.2019].

Niemann, K. D. (2005): Von der Unternehmensarchitektur zur IT-Governance:

Bausteine fiir ein wirksames IT-Management, Wiesbaden: Vieweg & Teubner Verlag.

0. V. (kein Datum): Leitfaden Informationssicherheit - I'T Grundschutz kompakt,online
unter:
https://www.bsi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/BSI/Grundschutz/Leitfaden/GS-
Leitfaden_pdf.pdf?__blob=publicationFile [abgerufen am 28.05.2019].

Pauls, P. (2014): Die vierte industrielle Revolution - Zukunftsbild der intelligenten
Fabrik, in: Dresdner Transferbrief, online unter:

http://tud.qucosa.de/api/qucosa%3 A28093/attachment/ATT-0/ [abgerufen am
15.10.2019].

Plattform Industrie 4.0 (2018): Industrie 4.0, Chancen durch Industrie 4.0, online
unter:https://www.plattformi40.de/I40/Navigation/DE/Industrie40/ChancenIndustrie40/
chancen-durch-industrie-40.html[abgerufen am 10.10.2019].

Pomp, T. (2015): Praxishandbuch Financial Due Diligence: Finanzielle Kernanalysen

bei Unternehmenskidufen, Wiesbaden: Springer Gabler Verlag.

PricewaterhouseCoopers (2014): Industrie 4.0 - denkende Chips, digitale
Geschiftsmodelle, Unternehmen stehen vor einer radikalen Transformation, in: next:

Das Magazin fiir Vorausdenker, 03/2014, Frankfurt am Main: Springer Verlag.
XVI



Radatz, S. (2013): Die Weiterbildung der Weiterbildung: Relationales Lernen und
Weiterbildung in der Praxis, Wien: Literatur-VSM.

Ratzer, P., Weber, J., Weiss, D., & Brinkmann, M. (2014): IT zu spit eingebunden -
Warum M&As oft scheitern, online unter: http://www.computerwoche.de/a/warum-m-

und-as-oft-scheitern,3069707 [abgerufen am 23.05.2019]

Rentrop, C. (2004): Informationsmanagement in der Post-Merger Integration, Berlin:

Erich Schmidt Verlag.

Rigall, J., & Hornke, M. (2007): Post Merger Integration: Synergiehebel
Informationstechnologie. M&A Review , S. 496-502, Weinheim: Wiley-VCH Verlag.

Robert, J. (2002): IT-Systemintegration bei Unternehmensfusionen, Koln: Josef Eul
Verlag.

Rockenhiuser, J. (1999): Digitale Konvergenz und Kompetenzenmanagement,

Wiesbaden: Deutscher Universitétsverlag.

Rost, C. (2015): Ein starkes Team, in: Donaukurier, online unter:
http://www.donaukurier.de/nachrichten/wirtschaft/lokalewirtschaft/Ingolstadt-
wochennl082015-Ein-starkes-Team;art1735,3018098 [abgerufen am 20.09.2019].

Sackmann, S. (2017): Unternehmenskultur: Erkennen-Entwickeln-Veridndern:

Erfolgreich durch kulturbewusstes Management, Wiesbaden: Springer Gabler Verlag.

Scheer, A.-W. (1990): EDV-orientierte Betriebswirtschaftslehre: Grundlagen fiir ein

effizientes Informationsmanagement, Heidelberg: Springer Berlin Heidelberg Verlag.

Schein, E. (1995): Unternehmenskultur: Ein Handbuch fiir Fiihrungskrifte, Frankfurt
am Main: Campus Verlag.
Schilke, O. (2007): Allianzfahigkeiten - Konzeption, Messung, Determinanten,

Auswirkungen (1. Aufage Ausg.), Wiesbaden: Deutscher Universititsverlag.

Schmidt, A. (2010): Entwicklung einer Methode zur Stammdatenintegration, Berlin:
Logos Berlin Verlag.

Schmitt, S. (2005): Mobilitdt und Flexibilitit der Erwerbstétigen. Statistisches
Monatsheft Baden-Wiirttemberg 9/2005 , S. 21, Stuttgart: Statistisches Landesamt.

Schmitz,R., von Weizsicker,C. & Hirtel,H.(1998): Unternechmenszusammenschliisse

im Zeichen der Globalisierung, Wirtschaftsdienst, Heidelberg: Springer Verlag.
XVII



Schoning, H. & Dorchain, M. (2014): Data Mining und Analyse, in:Bauernhansl,
T./Ten Hompel, M./Vogel-Heuser, B. (Hrsg.): Industrie 4.0 in Produktion,
Automatisierung und Logistik, S. 543-554,Wiesbaden: Springer Verlag.

Schraff, A. (2005): Kundenabwanderung bei Ubernahmen und Fusionen - Eine
interaktions- und netzwerktheoretische Perspektive am Beispiel des Buisness-to-

Buisness-Bereichs (1. Auflage Ausg.), Leipzig: Deutscher Universititsverlag.

Senge, K. (2004): Der Fall Wal-Mart: Institutionelle Grenzen der Globalisierung,
Arbeitspapier Nr. 4, Wirtschafts-und Sozialwissenschaftliche Fakultit. Dortmund:

Universitit Dortmund.

Spath, D. (Hrsg.) (2013): Produktionsarbeit der Zukunft - Industrie 4.0, Stuttgart:

Fraunhofer Verlag.

Ten Hompel, M., Heistermann, F. & Rehof, J. (2014): Logistik und IT als
Innovationstreiber fiir den Wirtschaftsstandort Deutschland, die neue Fiihrungsrolle der
Logistik in der Informationstechnologie,online unter:
https://www.bvl.de/misc/filePush.php?id=26066...Positionspapier_Logistik_IT.pdf[abge
rufen am 24.07.2019].

Terrahe, U., & Wilkens, M. (2012): Orientierungshilfe zur Leistungsdichte und
Lastermittlung von Servern, Datenschrianken und Rechenzentren, online unter:

https://www.eco.de/wp-content/blogs.dir/wp_terrahe_wilkens.pdf [abgerufen am

23.05.2019].

Trice, H. & Beyer, J. (1993): The Cultures of Work Organizations, London: Pearson
Verlag.

Unternehmenswelt. (2017):Unternehmenswelt/Unternehmertum, online unter:

https://www.unternehmenswelt.de/backoffice.html [abgerufen am 23.05.2019]

Vereinigung der bayerischen Wirtschaft (Hrsg.) (2014): Dienstleistungspotenziale
im Rahmen von Industrie 4.0, online unter:
http://www.forschungsnetzwerk.at/downloadpub/dienstleistungspotenziale-industrie-

4.0-mar-2014.pdf [abgerufen am 23.07.2019].

Vielba, F., & Vielba, C. (2006): Reducing the M&A Risks - The Role of IT in Mergers

and Acquistions, New York: Palgrave Macmillan.
XVIII



Wagner, K.-P., Hiittl, T., & Backin, D. (2012): Einfiihrung Wirtschaftsinformatik -

IT-Grundwissen fiir Studium und Praxis. Wiesbaden: Gabler Verlag.
Waoginger, H. (2004): Das Synergy-Value-Konzept: Synergien bei Mergers &
Acquisitions (1. Auflage Ausg.), Wiesbaden: Deutscher Universititsverlag.
Wrobel, S., Voss, H., Kohler, J., Beyer, U. & Auer, S. (2015): Big Data, Big

Opportunities, in: Informatik-Spektrum,Bd. 38, Heft 5, S. 370-378, Berlin/Heidelberg:
Springer Verlag.

Zenker, J. (2013): 5 Jahre App Store - Die Meilensteine im Uberblick und die
Redaktion gratuliert, in: Mac Life, online unter: https://www.maclife.de/iphone-
ipod/software/5-jahre-app-store-die-meilensteine-im-ueberblick-die-redaktion-gratuliert

[abgerufen am 13.10.2019].

XIX



Anhang

Beurteilungskriterien

Gesamte Serveranzahl aller
Rechenzentren

Standorte der
Rechenzentren

Durchschnittliche
Serverauslastung

(Annahme:

Anhang 1 — Musterkriterienkatalog

Gewichtungs- Teilnutzen-

sehr hoch (5 Punkte) hoch (4 Punkte) mittel (3 Punkte) gering (2 Punkte) sehr gering (1 Punkt) R s
ab 10.000 Server 5.001-10.000 Server 501 - 5.000 Server 101 - 500 Server bis 100 Server
Uberwiegend im gleichen Uberwiegend in der Uberwiegend in der gleichen | Gberwiegend im gleichen lsnderibergreifend
Stadtteil gleichen Stadt Region Land
aber 25% Serverauslastung | ca. 25% Serverauslastung | ca. 20% Serverauslastung ca. 15% Serverauslastung unter 10% Serverauslastung

RZ-Mitarbeiter, die
Uberwiegend dhnliche
Tatigkeiten durchfihren,
besitzen die gleiche
berufliche Qualifizierung

alle RZ-Mitarbeiter, die
dhnliche Tatigkeiten
verrichten, besitzen
iberwiegend die gleiche
berufliche Qualifizierung

alle RZ-Mitarbeiter, die
dhnliche Tatigkeiten
verrichten, besitzen im
Durchschnitt die gleiche
berufliche Qualifizierung

alle RZ-Mitarbeiter, die
dhnliche Tatigkeiten
verrichten, besitzen
unterschiedliche berufliche
Qualifizierungen

alle RZ-Mitarbeiter, die
dhnliche Tatigkeiten
verrichten, besitzen sehr
unterschiedliche berufliche
Qualifizierungen

Anzahl der jungen RZ-
Mitarbeiter hoch

Anzahl der jungen RZ-
Mitarbeiter mittelmaBig

Anzahl der jungen RZ-
Mitarbeiter gering

Anzahl der jungen RZ-
Mitarbeiter sehr gering

Summe:

100%
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Beurteilungskriterien sehr hoch (5 Punkte)

Integrationsgrad der
Fachbereiche

hoch (4 Punkte)

mittel (3 Punkte)

gering (2 Punkte)

sehr gering (1 Punkt)

Gewichtungs-
faktor

Teilnutzen-
wert

Ahnlichkeit der Produkte /

horizontale Verbindung

vertikale Verbindung

Standortwechsels der taglicher Standortwechsel Stand = hsel monatlicher Standortwechsel Syt - hsel jahrlicher Standortwechsel
Fachbereichsmitarbeiter
sehr hohe hohe mittelmiRige geringe sehr geringe
Qualitst der ¢ e Qualitatsunterschiede Qualitatsunterschiede Qualitatsunterschiede Qualitatsunterschiede Qualitatsunterschiede
AS der Fusio (Beurteilungsfaktoren: (Beurteilungsfaktoren: (Beurteilungsfaktoren: (Beurteilungsfaktoren: (Beurteilungsfaktoren:
mpe Nutzen, Kosten und Nutzen, Kosten und Nutzen, Kosten und Nutzen, Kosten und Nutzen, Kosten und
Konformitat der AS) Konformitat der AS) Konformitat der AS) Konformitat der AS) Konformitat der AS)
signifikanter hocher
mittelmaRiger geringer GréBenunterschied sehr geringer
GrdBenunterschiede der mawoasnnﬂna:fa mawoac:o”ﬂnn.:—a rteninaared ; e et eramtarsd hen
o v Transal den Transaktionspartnern Transaktionspartnern den Transaktionspartnern

Summe:

100%

XXI



Beurteilungskriterien sehr hoch (5 Punkte) hoch (4 Punkte) mittel (3 Punkte) gering (2 Punkte) sehr gering (1 Punkt) aotwn_..hsa. i_.ﬂw!.

Grad der Standardisierung Absorption/Neuentwicklung/Best-of-Breed
der AS A Schnittstellen separate Fortfihrung

FOhrungsstil sehr gering auf | Flhrungsstil gering auf |FUhrungsstil mittelmaRig auf | FUhrungsstil Gberwiegend ORIttt sabe and
Beziehungen & Beziehungen & Bezichungen & auf Beziehungen & wu.un. o
Interessenausgleich Interessenausgleich Interessenausgleich Interessenausgleich Int Ed_nﬂ fol
fokussiert fokussiert fokussiert fokussiert 8
y Anzahl der jungen IT- Anzahl der jungen IT- Anzahl der jungen IT- Anzahl der jungen IT- Anzahl der jungen IT-
Mobificit der IT-Mitarbeltar I RIPENERAI Mitarbeiter hoch Mitarbeiter mittelmaBig Mitarbeiter gering Mitarbeiter sehr gering
mittelméBige
sehr hohe Qualitatsdefizite | hohe Qualititsdefizite Qualitatsdefizite (Beurteilung geringe Qualititsdefizite |sehr geringe Qualititsdefizite
(Beurteilung anhand der | {Beurteilung anhand der e - (Beurteilung anhand der (Beurteilung anhand der
Faktoren (Durchlaufzeit, | Faktoren (Durchlaufzeit, (Durchlaufzeit, Te s Faktoren (Durchlaufzeit, Faktoren (Durchlaufzeit,
Termin- und Liefertreue, | Termin- und Liefertreue, TR Termin- und Liefertreue, Termin- und Liefertreue,
Kosten, Fehlerrate) Kosten, Fehlerrate) Kosten, Fehlerrate) Kosten, Fehlerrate) Kosten, Fehlerrate)
Verbindungsintensitit der
anderen Funktionsbereiche e Syatiom Ehanzy LM SIIR

Summe: 100%
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Anhang 2 — Masterthematik Frau Kunz Oztiirk

AW
) PUR ALMGH UMNERGITES
r TURKIZTH DELTSCHE LRRVER STAT

Mercedes-Benz Turk A. 3.
Melissa Kunz-Oztiirk

Akgaburgaz, Sileyman Sah Caddesi No:2
34522 Esenyurt/Istanbul

Masterarbeit — . Herausforderung IT-Integration bei Unternehmenszusammen-
schliissen-Problemanalyse und Vergleich von Vorgehensmodellen zur IT-

Integration”
Sehr geehrte Frau Kunz-Oztirk,

In einer Zeit, in der scheinbar alles als 8konomisch und gleichzeitig als nachhaltig ver-
marktet wird, ist es immer wichtiger zu verstehen welche Informationstechnologischen
schritte sich hinter all dem verbergen um das Unternehmen zu unterstiitzen effekiiv ar-
beiten zu kdnnen. Micht nur aus heutiger Sicht, sondern auch Zukunftsweisend. In der
Zeit in dem der Beqgriff Industrie 4.0 und die damit immer weiter voranschreitenden Digi-
talisierung gemeint ist, sollte ein Wissen geschaffen werden, wie diese umgesetzt wer-
den kann.

Im Rahmen meiner Masterarbeit im Doppelmaster-Studiengang Interkulturelles Ma-
nagement der Tlrkisch-Deutschen Universitat Istanbuls und der Universitat Passau
méchte ich mit ihrer Kooperation ein Abbild schaffen, welche Informationstechnologi-
schen Systeme und Tools momentan und Zukinftig genutzt werden und wie Integration
bei Zusammenschlissen neuer Tochter umgesetzt wird. Wichtig wére es auch heraus-
zufinden welche Anforderungen dabei eine Rolle spielen. Das Ziel meiner Arbeit ist es

am Ende Ldsungen und Konzepte vorzulegen die ein Scheitern des Unternehmenszu-
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sammenschlusses vermeiden kdnnen. Des Weiteren ware es auch Wichtig zu erfahren
welche Kulturellen Einflisse zu beachten waren.

Das Interview kann Mittels eines beigeflgten Fragebogens oder wenn es sich Zeitlich
far Sie einrichtet durch ein persdnliches Gesprachs durchgefiihrt werden mit dem Ziel,
konkrete Aktivitaten, geplante Strategien und Ansatze die hinsichtlich der IT-Integration
in der Zukunft ausschlaggebend sein werden. Aus den gewonnenen Informationen und
Erkenntnissen werde ich ein Kapitel meiner Arbeit verfassen.

Aus diesem Grund wirden ich mich freuen, wenn Sie sich etwas Zeit nehmen kdnnten,
um mir eine Befragung zu erméglichen.

Mit freundlichen GriBen

Jamal Alcheich-Hussain
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Anhang 3 - Fragebogen fiir das Interview mit Frau Kunz Oztiirk

Fragebogen

Mercedes-Benz-Turk

HERAUSFODERUNG IT-INTEGRATION BEI
UNTERNEHMENSZUSAMMENSCHLUSSEN-PROBLEMANALYSE UND
VERGLEICH VON VORGEHENSMODELLEN ZUR IT-INTEGRATION
MASTERARBEIT: JAMAL ALCHEICH-HUSSAIN

TURKISCH-DEUTSCHE UNIVERSITAT ISTANBUL | 34820 BEYKOZ MERKEZ SAHINKAYA CADDESI
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Umfrage zu IT-Integration bei
Unternehmenszusammenschliissen

Unternehmen: Mercedes-Benz Tiirk A. S.
Ansprechpartner: Melissa Kunz-Oztiirk
Adresse:Akcaburgaz, Siilleyman Sah Caddesi No:2, 34522
Esenyurt/Istanbul

Email:

Abteilung:

1.Stand der IT-Integration bei Mercedes-Benz Turk

Sehr hoch

1. Wie hoch ist die momentane Auslastung X
ihres Unternehmens?

2. Gibt es viele Arbeitsbarrieren fir ihr
Unternehmen durch Fehlende Anwendungs-
Systeme?

3. Gibt es in lhrem Unternehmen eine
Abteilung die sich mit IT-Integration
beschaftigt?

4. Denken sie dass es einen Wachstum
beziglich der IT-Integration geben wird?

5. Wie wichtig ist der Erfahrungsaustausch
zum Thema IT mit anderen Unternehmen?

6. Wie wichtig ist Ihnen die Bereitstellung von
Geldern fir neue IT-Losungen?

7. Wie wichtig ist Ihnen die Uberwachung der
momentanen [T-Losungen mit denen sie
arbeiten?

8. Wie wichtig ist Ihnen in neue IT
einzufuhren?

S. Denken sie dass ihr Unternehmen
momentan uber die Ressourcen verflgt neue
IT Lésungen einzufihren?

Zusatzliche Kommentare:
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Desweiteren andere eingetragene Rechtsformen. Auf lange sicht sollen
alle Téchter und Unternehmen die ZusammenschlieRen zwar eine eigene

Rechtsform haben, jedoch die Standard IT des Mutterkonzernes nutzen.

. Was fallt ihnen zu dem Satz ,IT-Integration bei

Unternehmenszusammenschlissen” ein?
Antwort:

Schwieriger Prozess, Art des Zusammenschlusses, Datenbanken, Server,

Kostensenkungspotenziale, digitale Welt.

. Gibt es momentan Probleme mit Daimler Destination im Ausland zu

kommunizieren auf Grund schlechter IT-Integration?
Antwort:

In England zum Beispiel benutzt man ein anderes Aftersales Software.
Dadurch gibt es Probleme in einigen Schnittstellen. Neue IT-zu
implementieren erweist sich als Schwer wegen den momentanen IT-
Losungen, da diese nicht kompatibel sind. Eine App zum Beispiel fur alle
Markte zu integrieren momentan nicht machbar. China hat zu viele
Systeme und Anwendungsbenutzer. Das Daimler Netzwerk kann dieses
nicht Stammen. Zu grofRe Auslastung des Netzwerkes. Mehr
Schnittstellen mehr Systeme mehr Netzwerk das schafft alles Probleme

und ein mehr Aufwand.
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Desweiteren andere eingetragene Rechtsformen. Auf lange sicht sollen
alle Tochter und Unternehmen die ZusammenschlieBen zwar eine eigene

Rechtsform haben, jedoch die Standard IT des Mutterkonzernes nutzen.

. Was fallt ihnen zu dem Satz ,IT-Integration bei

Unternehmenszusammenschlissen” ein?
Antwort:

Schwieriger Prozess, Art des Zusammenschlusses, Datenbanken, Server,

Kostensenkungspotenziale, digitale Welt.

. Gibt es momentan Probleme mit Daimler Destination im Ausland zu

kommunizieren auf Grund schlechter IT-Integration?
Antwort:

In England zum Beispiel benutzt man ein anderes Aftersales Software.
Dadurch gibt es Probleme in einigen Schnittstellen. Neue IT-zu
implementieren erweist sich als Schwer wegen den momentanen IT-
Losungen, da diese nicht kompatibel sind. Eine App zum Beispiel fur alle
Markte zu integrieren momentan nicht machbar. China hat zu viele
Systeme und Anwendungsbenutzer. Das Daimler Netzwerk kann dieses
nicht Stammen. Zu groRe Auslastung des Netzwerkes. Mehr
Schnittstellen mehr Systeme mehr Netzwerk das schafft alles Probleme

und ein mehr Aufwand.
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7. Was Glauben sie in welchen Landern (Daimler Tochter Destinationen)

zuklnftig neue IT-Integrationen vorgenommen werden mussen?
Antwort:

Alle Markte gleich ausrollen da wir eine Marke sind. Alle sollen das gleiche

bekommen. AuRer USA. Anhand Vorlage der Mutter richten.

8. Hatten sie in den letzten Jahren einen Zusammenschlusses Mercedes-
Benz Turks mit anderen Unternehmen? Wie funktioniert hier die

Kommunikation?
Antwort: nein

9. Was glauben Sie, was Integration von neuen Systemen erschweren

konnte?
Antwort:

Fehlendes Know-How von IT’lern und Flhrungskraften

3. Zum Zukunftsmanagement von Mercedes-Benz Turk

1. Was betreibt Mercedes-Benz Turk (Daimler Konzern)im Speziellen zum
Thema neue IT-Integration und Digitalsierung, was es in der Form bei
anderen Automobilherstellern nicht gibt?

Antwort:
Wir haben Systeme die z.B BMW und Audi nicht haben. Siehe ME Connect.

2. Bestehen Zukunftsleitbilder und Projekte in welche Richtung es gehen

wird?
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Antwort:

Das entscheidet der Mutterkonzern.

3. Haben Politische Entscheidungen Einfluss auf ihre Marktstrategien und

Systeme?
Antwort:

Natarlich. Beispielsweise Mercedes Me Connect App funktioniert in der

Turkei nicht, da die Politik das nicht zuleasst.

4. Geben sie mir ein paar Beispiele fir Anforderungen um neue Systeme

einzufihren?
Antwort:

Kostensparen, einfachere Zusammenarbeit zwischen Landern.
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Anhang 4 — Masterthematik Herr Hussein Lammle

4
.‘ TURK AUWAN UNIVERSITESI
TURKISOH DEUTSCHE UNRVERSITAT

Daimler AG

Mohamed Hussein Lammle
Leibnitzstr. 2

71032 Boblingen

Masterarbeit — ,Herausforderung IT-Integration bei Unternehmenszusammen-
schlussen-Problemanalyse und Vergleich von Vorgehensmodellen zur IT-
Integration®

Sehr geehrter Herr Hussein Lammle,

in einer Zeit, in der scheinbar alles als 6konomisch und gleichzeitig als nachhaltig ver-
marktet wird, ist es immer wichtiger zu verstehen welche informationstechnologischen
Schritte sich hinter all dem verbergen um das Untemehmen dabei zu unterstitzen ef-
fektiv arbeiten zu kénnen. Nicht nur aus heutiger Sicht, sondern auch zukunftsweisend.
In der Zeit in dem der Begriff ,Industrie 4.0 und die damit immer weiter voranschreiten-
de Digitalisierung gemeint ist, solite ein Wissen geschaffen werden, wie diese umge-
setzt werden kann.

Im Rahmen meiner Masterarbeit im Doppelmaster-Studiengang Interkulturelles Mana-
gement der Turkisch-Deutschen Universitat Istanbuls und der Universitat Passau méch-
te ich mit ihrer Kooperation ein Abbild schaffen, welche informationstechnologischen
Systeme und Tools momentan und zukinftig genutzt werden und wie Integration bei
Zusammenschlissen neuer Tochter umgesetzt werden. Wichtig ware es auch heraus-
zufinden, welche Anforderungen dabei eine Rolle spielen. Das Ziel meiner Arbeit ist es
am Ende Losungen und Konzepte vorzulegen die ein Scheitern des Unternehmenszu-
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sammenschlusses vermeiden konnen. Des Weiteren ware es auch wichtig zu erfahren
welche kulturellen Einflisse zu beachten waren.

Das Interview kann mittels eines beigefiigten Fragebogens oder wenn es sich zeitlich
fur Sie einrichtet durch ein personliches Gesprach durchgefihrt werden mit dem Ziel,
konkrete Aktivitaten, geplante Strategien und Ansatze die hinsichtlich der IT-Integration
in der Zukunft ausschlaggebend sein werden zu identifizieren. Aus den gewonnenen
Informationen und Erkenntnissen werde ich ein Kapitel in meiner Arbeit verfassen.

Aus diesem Grund wiirde ich mich freuen, wenn Sie sich etwas Zeit nehmen kdnnten,
um mir eine Befragung zu erméglichen.

Mit freundlichen Gruzen

Jamal Alcheich-Hussain

(=]
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Anhang 5 - Fragebogen fiir das Interview mit Herrn Hussein Lidmmle

Fragebogen Daimler AG

HERAUSFODERUNG IT-INTEGRATION BEI
UNTERNEHMENSZUSAMMENSCHLUSSEN-PROBLEMANALYSE UND
VERGLEICH VON VORGEHENSMODELLEN ZUR IT-INTEGRATION
MASTERARBEIT: JAMAL ALCHEICH-HUSSAIN

TURKISCH-DEUTSCHE UNIVERSITAT ISTANBUL | 34820 BEYKOZ MERKEZ SAHINKAYA CADDESI
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Umfrage zu IT-Integration bei
Unternehmenszusammenschliissen

Unternehmen: Daimler AG

Ansprechpartner: Mohamed Hussein-Lammle
Adresse: Leibnitzstr.2 /71032 Béblingen
Email: mohamed.hussein@daimler.com

1. Stand der IT-Integration bei der Daimler AG

1. Wie hoch ist die momentane Auslastung
ihres Unternehmens?

2. Gibt es viele Arbeitsbarrieren fir ihr
Unternehmen durch Fehlende Anwendungs-
Systeme?

3. Gibt es in lhrem Unternehmen eine
Abteilung die sich mit IT-Integration
beschaftigt?

4. Denken sie dass es einen Wachstum
beziglich der IT-Integration geben wird?

5. Wie wichtig ist der Erfahrungsaustausch X
zum Thema IT mit anderen Unternehmen?

6. Wie wichtig ist lhnen die Bereitstellung von
Geldern fur neue IT-Losungen?

7. Wie wichtig ist Ihnen die Uberwachung der
momentanen IT-Losungen mit denen sie
arbeiten?

8. Wie wichtig ist lhnen in neue IT
einzufuhren?

9. Denken sie dass ihr unternehmen
momentan Uber die Ressourcen verfigt neue
IT Losungen einzufihren?

Zusatzliche Kommentare:
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2. Zum Thema IT-Integration bei Unternehmenszusammenschliissen?
1. In wie vielen Landern agieren Sie momentan?

Antwort:

In Nahezu allen Landern der Welt 180+

2. Wird in jedem Land mit den gleichen IT-Tools gearbeitet?
Antwort:

Nein, manche Lander/Mérkte verfugen Uber lhre eigenen Tools.

3. Wie werden IT-Tools ihres Unternehmens bei einem Zusammenschluss
mit einem anderen Unternehmen implementiert? Wird Gberhaupt ihre IT im

neuen Unternehmen integriert?
Antwort:

In der Regel wird die IT des hinzukommenden Unternehmens an die IT der

Hauptorganisation angeglichen.
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4. Was fallt ihnen zu dem Satz ,IT-Integration bei

Unternehmenszusammenschlissen” ein?
Antwort:

Zuerst einmal Schnittstellen aufbauen. Systeme konsolidieren und

funktionell identische und Systeme abschaffen, so dass ein IT-System

weiterbesteht, welches die Aufgaben des abgeldsten Systems auch erfullt.

S. Gibt es momentan Probleme mit Daimler Destination im Ausland zu

kommunizieren auf Grund schlechter IT-Integration?
Antwort:

Aktuell kenne ich bei uns kein negatives Beispiel.

6. Was Glauben sie in welchen Landern(Daimler Téchtern) zukinftig neue

IT-Integrationen vorgenommen werden mussen?
Antwort:

In China und USA bedingt durch den Handelskrieg und der daraus

resultierenden gegenseitigen Abgrenzung beider Markte.
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7. Hatten sie in den letzten Jahren einen Zusammenschlusses Daimlers mit
anderen Unternehmen? Nissan? Renault? Suzuki? Wie funktioniert hier die

Kommunikation?
Antwort:

In Kooperation mit solchen Unternehmen zieht keine IT-Integration im
eigentlichen Sinne nach sich. Hierbei handelt es sich im Wesentlichen um
Kooperationen in der Wertsché pfung durch gemeinsame Produktion von
Fahrzeugen. Eine Kommunikation erfolgt hierbei Gber die klassischen
Kommunikationswege. Im Rahmen einer IT-Integration werden die
jeweiligen Systeme beider Unternehmen so belassen wie sie sind und die

Daten per Schnittstellen transferiert.

8. Denken sie dass es noch Handlungsbedarf gibt im Punktum IT-

Integration?
Antwort:

Es gibt immer Handlungsbedarfe, da manche Markte und Lander nach
Eigenldsungen streben und andere IT-Systeme verwenden als die
Hauptorganisation. Jedoch gilt es hierbei entsprechende Schnittstellen zu

schaffen.
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9. Was glauben Sie, was Integration von neuen Systemen erschweren

konnte?
Antwort:

Neue rechtliche Rahmenbedingungen stellen immer wieder eine Hurde dar.
Darlber hinaus gelten in verschiedenen Markten jeweils andere Gesetze

und Regelungen welche eine einheitliche IT-Infrastruktur torpedieren.

Die Finanzierung einer Integration kann in Zukunft auch eine Integration

verhindern, wenn die Kosten zu hoch sind.

10. Hat Daimler Uberhaupt den Wunsch neue IT zu implementieren um

effektiver arbeiten zu konnen?
Antwort:

Es wird immer wieder neue IT implementiert um die Prozesse und Arbeiten
einfacher und schneller zu machen. Jedoch wird dies auf Grundlage einer

Kosten-Nutzen-Rechnung getatigt.

3. Zum Zukunftsmanagement von Daimler

1. Was betreibt Daimler im Speziellen zum Thema neue IT-Integration und
Digitalsierung, was es in der Form bei anderen Automobilherstellern nicht
gibt?

Antwort:
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Ich weiR nicht was die anderen Automobilhersteller in diesem Feld
machen. Im Grunde wiirde ich aber sagen ,sie kochen auch nur mit

Wasser”.

2. Bestehen Zukunftsleitbilder und Projekte in welche Richtung es gehen

wird?
Antwort:

Es gibt eine mittelfristige Strategie welche angepeilt wird.

3. Welches sind inlhrem Unternehmen die groRten Herausforderungen bei
der Gestaltung einer Marktstrategie um mit anderem Dienstleistern auf

Augenhohe zu bleiben?
Antwort:

Die Markte von unseren IT-Systemen zu Uberzeugen und moglichst eine
hohe Abdeckung aller Anforderungen zu erfillen und das System trotzdem
so modular aufzubauen, so dass nicht bendtigte Funktionalitaten entfallen

kdnnen.

Eine weitere Herausforderung ist mit den Preisen von Dienstleistern
mitzuhalten. Oft muss auch bei Mehrkosten der Markt von den Mehrwerten

der eigenen IT-Systeme Uberzeugt werden.
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Oft gibt es aber auch das Problem, dass man aus rechtlichen
Gesichtspunkten gezwungen ist, mit anderen Dienstleistern
zusammenzuarbeiten, da Localhosting als auch Locale Beauftragungen

durgefiihrt werden mussen.

4. Haben Politische Entscheidungen Einfluss auf ihre Marktstrategien und

Systeme?
Antwort:

Natdrlich s.o. vorherige Fragen.

5. Geben sie mir ein paar Beispiele fur Anforderungen um neue Systeme

einzufihren?
Antwort:

Kundenanforderungen, marktspezifische Anforderungen, lokale rechtliche
Anforderungen, vertriebsrechtliche Anforderungen, interne IT-Sicherheit,

Hardware-Anforderungen, etc.

6. Haben Sie eine Vision wie der Zukunftige Ablauf aussehen kann von

Arbeitslaufen mit IT-Tools und auf welche Dinge man achten sollte.
Antwort:

Hat in unserem Kerngeschaft in meinem Fachbereich keine Relevanz.
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7. Woran kénnte es meist scheitern in neue IT einzufihren (Bezug auf

Tochter nehmen)?
Antwort:

Die Tochter benétigt keine IT-Integration, da Ablaufe, Prozesse und das
Kerngeschaft bei der Tochter verbleiben und dementsprechend auch

weiterhin unabhangig gearbeitet werden.

Die Tochter benétigt fur ihre Zielerfullung eigens entwickelte Systeme
welche nicht von der Hauptorganisation verwendet werden und benétigt

werden.

Die Tochter baut auf einer komplett anderen Systemarchitektur auf. Die

Integrationskosten Ubersteigen die Mehrwerte und sind dementsprechend

unattraktiv.

Die Abldufe welche bei der Tochter vorhanden sind finden in der
Hauptorganisation keine Anwendung. Dadurch verbleiben oft Insellésungen

inden Tochtern.

8. Gab es in der Vergangenheit bei ihnen einen Fall in dem die
Implementierung neuer IT gescheitert ist und man sich wieder fur eine alte

Anwendung entschieden hat? Wenn, ja? Wieso?

Antwort:
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Ja der Fall ist daran gescheitert, dass das Folgesystem noch zu Fehleranfallig
war und mit wichtigen anderen Vorhaben zeitlich kollidiert ist. Dadurch
wurde Umstellung bis auf weiteres eingestellt und auf Basis der alten
Anwendung die weitere Strategie durchgefiihrt um Termine einzuhalten
und Kapazitaten fur wichtigere Projekte frei zu schaufeln. Jedoch ist eine

Umstellung zu einem spateren Zeitpunkt vorgesehen.

9. Gibt es Lander in die man von vornerein keine IT-Integrationen
vornehmen méchte? aus Politischen Griinden? Kriegsgebiete? Diktaturen?

Keine Sicherheitsleistungen?
Antwort:

Ja diese gibt es.

10. Haben Sie irgendwelche Anregungen die sie mir noch mit auf dem Weg

geben mochten?
Antwort:

Viel Erfolg bei Ihrer Masterarbeit!
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Ehrenerklarung

,,Hiermit erklére ich eidesstattlich,

1. dass die vorliegende Arbeit von mir selbststidndig und ohne unerlaubte Hilfe an-
gefertigt wurde,

2. dassich alle Stellen (einschlieBlich Abbildungen und Tabellen), die wortlich oder
anndhernd wortlich oder dem Gedanken nach aus Verdffentlichungen und unver-
offentlichten Unterlagen und Gesprichen entnommen worden sind, als solche an
den entsprechenden Stellen innerhalb der Arbeit durch Zitate bzw. Verweise
kenntlich und nachvollziehbar gemacht habe,

3. die Arbeit noch bei keiner anderen Priifung vorgelegt wurde.

Ich bin mir bewusst, dass eine falsche Erklidrung rechtliche Folgen haben wird.*

Ort, Datum Unterschrift

Passau, 10.02.2020 S_Hgiégm
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