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1. Einleitung

Mergers & Acquisitions zéhlen zu den komplexes-
ten Herausforderungen eines Unternehmens. Ziele von
M&A-Projekten sind in der Regel eine Anderung des
Geschéaftsportfolios oder eine Verbesserung der
Wettbewerbsstellung. Dabei stellt der M&A-Vorgang
einen radikalen Eingriff in die Geschaftsbereiche der
Unternehmen dar. Oftmals werden dadurch Ge-
schaftsfelder, Produkt-, Service-, Management- und
Reporting-Strukturen stark verandert.” Auch die Besitz-
verhaltnisse verdndern sich und es kommt zu intensi-
vem Ressourcentransfer. Trotz der groBen Ambitionen,
die mit M&A-Vorhaben einhergehen, endet laut Sta-
tistiken mehr als die Halfte aller Transaktionen mit dem
Abbruch oder ohne Erreichung der Ziele.? Bestehende
wissenschaftliche Untersuchungen auf diesem For-
schungsgebiet zeigen diverse Erfolgspotenziale auf.
Besonders der IT wird eine bedeutende Rolle fur die
erfolgreiche Durchfiihrung von M&A-Projekten zuge-
schrieben.® Im Rahmen dessen kann die IT sogar als
.Showstopper” bezeichnet werden. Um dem entge-
genzuwirken und zusatzlich Potenzial fir Zeit- und
Kosteneinsparungen aufzudecken, missen die Aus-
wirkungen und Einflussfaktoren der IT Gber den gesam-
ten M&A-Prozess hinweg analysiert werden.
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2. Vorbereitungsphase

Die erste Phase des M&A-Projekts umfasst die Vor-
bereitung der Transaktion des zu akquirierenden
Unternehmens.* Ziel dieser Vorbereitungsphase ist die
Lokalisierung von Wertschépfungspotenzialen durch
die Ausgestaltung der M&A-Strategie und die Iden-
tifizierung von Targets.> Es besteht ein positiver Zu-
sammenhang zwischen der frihen Einbeziehung der
IT in die M&A-Strategie und dem Erfolg der nachge-
lagerten Integration. Der IT wird in diesem Zusam-
menhang eine Bedeutung bei der Lokalisierung rele-
vanter Synergien zugesprochen: Das frihzeitige In-
volvieren von entsprechenden IT-Verantwortlichen er-
hoht daher den Wertbeitrag bei der Identifikation von
Synergien. Der Stellenwert der IT im M&A-Prozess ist
hierbei auBerdem von der Wahrnehmung des Top-
Managements abhangig.® Wird die IT nur als unter-
stltzende Funktion wahrgenommen und nicht als
strategisches Element, so wird sie selten in den friihen
Phasen des M&A-Projekts einbezogen. Demgegeniiber
flhrt eine sehr hohe Priorisierung der IT im Unterneh-
men zu einer frihen Einbeziehung der IT in den Prozess.’
Zur erfolgreichen Durchfiihrung des M&A-Prozesses
sind daher der Stellenwert der IT sowie deren Verstandnis
durch das Top-Management zu optimieren.®
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Im Rahmen der Digitalisierung wird den IT-Synergie-
potenzialen und der strategischen Relevanz der IT
weitere Bedeutsamkeit zugesprochen: M&A-Projekte
kénnen zum digitalen Wandel von Unternehmen bei-
tragen. Das Schlagwort , Digital M&A" bezeichnet in
diesem Zusammenhang den Erwerb von Unternehmen
mit speziellen IT-Ressourcen.® Deren Zukauf ermog-
licht einen Zugang zu Analysetools, [T-Fahigkeiten und
Software. Hierdurch kann die Digitalisierung der eige-
nen IT-Infrastruktur oder die Digitalisierung durch
fremde IT-Produkte und IT-Applikationen realisiert
werden. Das M&A-Vorhaben kann aber auch eine
Veranderung des gesamten digitalen Geschaftsmodells
zum Ziel haben.

Eine von der Campana & Schott GmbH durchgefihrte
qualitative Umfrage hat ergeben, dass neben der
Relevanz der IT auch der IT-Zustand des kaufenden
Unternehmens einen wesentlichen Erfolgsfaktor fur
die Identifikation von Synergiepotenzialen darstellt.
Hierbei wurden Zusammenhange zwischen der Flexi-
bilitat der [T-Infrastruktur des kaufenden Unterneh-
mens und dessen M&A-Aktivitat ermittelt. Die Flexibili-
tat im Unternehmenskontext beschreibt , den Grad, in
dem eine Organisation tatsachliche und potenzielle
Vorgadnge verarbeiten [...] und [...] implementieren
kann, um die Kontrollfahigkeit des Managements und
die Kontrollierbarkeit der Organisation und der Um-
welt”° zu erhdhen. Die Flexibilitdt beztglich der IT-
Infrastruktur wird zudem beschrieben durch deren
Fahigkeit, Informationen zu kommunizieren und zu
teilen, den Grad der Standardisierung, der Fahigkeit
zur Ergdnzung, Veranderung und Entfernung von IT-
Komponenten sowie durch die Fahigkeiten des IT-
Personals. Eine flexible IT-Infrastruktur zeichnet sich
entsprechend durch einen schnellen Austausch von
Informationen innerhalb und auBerhalb des Unter-
nehmens aus. Dies ermdglicht es Entscheidungstra-
gern, Akquisitionstargets zu erkennen und Akquisi-
tionschancen wahrzunehmen. Beispielsweise lassen
sich Kunden- oder Zuliefererdaten schnell zuganglich
machen und analysieren sowie Geschaftsdaten im
Unternehmen teilen. Die IT ,, ermdglicht Reaktions-
fahigkeit, indem sie Firmen erlaubt, Moglichkeiten
durch M&A zu entdecken, [und hierdurch] ... hilft,
Akquisitionstargets zu finden”."

3. Transaktion/IT-Assessment

Auf die Vorbereitungsphase folgt im M&A-Prozess die
Transaktionsphase. Die Durchfiihrung der Due Dili-
gence stellt dabei den Kernprozess dar. Fir die erfolg-
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reiche Umsetzung dieser Phase sollte im Rahmen der
Due Diligence auch die IT Bericksichtigung finden.
Denn ein GroBteil der Ziele der Unternehmen und der
einzelnen Unternehmensbereiche wahrend der Inte-
gration ist von der IT abhangig." Die IT-Due Diligence
bezeichnet ,eine Informationssystem-Analyse mit dem
Ziel, Informationen Uber den aktuellen Status von IT-
Anlagen, IT-Ressourcen, Einhaltung der Unternehmens-
dokumentation und Regularien, Risikoidentifikation
und so weiter zu erhalten”.’”® Zudem stellen die IT-
Strategie des Targets, die Mitarbeiter und Organisation,
bestehende Anwendungen, die IT-Infrastruktur, IT-
Prozesse sowie IT-Ausgaben den Analysebereich dieses
Teils der Due Diligence dar." Aufgrund der Vernetzung
der IT mit einer Vielzahl von Geschaftsbereichen liegt
die IT-Due Diligence in einer Schnittmenge aus ver-
schiedenen klassischen Komponenten der Due Dili-
gence. Beispielsweise sind Mitarbeiter direkt von der
IT betroffen oder wertvolle IT-Wissenstrager.’

Aufgrund der Relevanz der IT fiir die Geschéaftsprozesse
ist auch fur wenig technisch orientierte Unternehmen
die Einbeziehung der IT im Rahmen der Unterneh-
mensbewertung erfolgsentscheidend.’® Die Analyse
der IT-Landschaft — das sogenannte IT-Assessment im
Rahmen der IT-Due Diligence — erméglicht die Berlck-
sichtigung der IT bei der Kaufpreisermittiung des
Targets.!”” Mit Hilfe einer Ist-Bewertung lassen sich
die Leistungsfahigkeit der Systeme, Schnittstellen,
Standards und Kosten der IT bestimmen. Dadurch kén-
nen Risiken wie zum Beispiel Kosten durch Defizite
im ERP-System oder fehlende Softwarelizenzen identi-
fiziert werden.'® Der mogliche Beitrag der beteiligten
Unternehmen zum fusionierten Gesamtunternehmen
lasst sich somit bewerten. Zudem kénnen maogliche
Uberschneidungen, Erweiterungen, Beeintrachtigungen
und Konflikte der IT des Targets mit der IT des kaufen-
den Unternehmens festgestellt werden.?

Das IT-Assessment im Rahmen der IT-Due Diligence
stellt die Grundlage fir die anschlieBende Post-Merger-

Integration dar. Hier kénnen Defizite in der IT den pp
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Integrationsprozess verzdgern.?® Zudem ermaoglicht die
[T-Due Diligence einen effizienten Einsatz von Trans-
actional Service Agreements (TSA). TSAs sind Vertrage,
welche die Bereitstellung von Services des verkaufen-
den Unternehmens fir das kaufende Unternehmen
nach dem Carve-out regeln. Diese Vertrage dienen dem
Zweck, ,Dienstleistungen interimistisch anzubieten, bis
der Kaufer eine eigene Struktur aufgebaut hat”.?' Bei
mangelhaft ausgefihrten IT-Assessments besteht
zudem das Risiko, dass Kosten und Ressourcen falsch
eingeschatzt werden. Dies kann zu Mehraufwand in der
darauffolgenden Integrationsphase fihren.

4. IT-Merger Readiness

Im Anschluss an das IT-Assessment sind die hierdurch
ermittelten Potenziale fir die Integration zu sichern und
die noétigen Voraussetzungen fir die Umsetzung zu
schaffen. Kénnen die beteiligten Unternehmen die in
der Post-Merger-Phase erforderliche IT-Integration
nicht durchfthren, wird dies als ,, Merger Unreadiness”
bezeichnet.?? Die IT-Flexibilitdt des kaufenden Unter-
nehmens bildet die Basis fur die Fahigkeiten der Inte-
gration.? Eine flexible [T-Infrastruktur mit kompatiblen,
modularen und vernetzten Komponenten ermdglicht
die Zusammenfihrung unterschiedlicher IT-Kompo-
nenten und Prozesse innerhalb und auBerhalb des
Unternehmens. Des Weiteren kann durch eine moder-
ne IT-Infrastruktur der Transfer von IT-Komponenten
zwischen den Infrastrukturen vereinfacht werden.?* Eine
geringe Standardisierung der Applikationen vor der
Integration — etwa durch eigenentwickelte Anwen-
dungen - kann Integrationsmoglichkeiten einschran-
ken.?>

Die Integrationsfahigkeit lasst sich hingegen durch eine
hohe IT-Affinitat der Mitarbeiter in Kombination mit
einer flexiblen [T-Infrastruktur maBgeblich verbessern.?®
Die Merger Readiness kann durch den Einsatz von
Cloud-Lésungen gesteigert werden. Mit Hilfe von
Cloud Computing — zum Beispiel in Form von SaaS-,
laaS- und PaaS-Lésungen — erhoht sich die Verflg-

20 Baker, Elizabeth White; Niederman, Fred (2014): Integrating the IS functions after mergers
and acquisitions: Analyzing business-IT alignment. In: Journal of strategic information sys-
tems, Volume 23, Nr. 2, 5. 112-127.

21 Franzke, Ekkehard (2016): Carve-outs erfolgreich gestalten: Eine gesamtheitliche
Perspektive. In: Mller-Stewens, Glinter; Kunisch, Sven; Binder, Andreas (2016): Mergers &
Acquisitions: Handbuch fiir Strategen, Analysten, Berater und Juristen. 2. Auflage,
SchafferPoeschel Verlag, Stuttgart.

22 Henningsson, Stefan; Kettinger, William J. (2016a): Understanding Information Systems
Integration Deficiencies in Mergers and Acquisitions: A Configurational Perspective. In:
Journal of Management Information Systems, Vol. 33, Nr. 4, S. 942-977.

23 Henningsson, Stefan; Yetton, Philip (2013): IT-Based value creation in serial acquisitions.
In: Proceedings of the 13th Annual European Academy of Management Conference
(EURAM 2013), S. 1-41.

24 Benitez, Jose; Ray, Gautam; Henseler, Jorg (2018): Impact of information technology infra-
structure ﬂeX|b|I|ty on mergers and acquisitions. In: MIS Quarterly, Vol. 42, Nr. 1, S. 25-43.

25 Tanriverdi, Hiseyin; Uysal, Vahap Biilent (2011): Cross-business information technology
Integrat\'on and acquirer value creation in corporate mergers and acquisitions. In:
Information Systems Research, Vol. 22, Nr. 4, S. 703-720.

26 Benitez, Jose; Ray, Gautam; Henseler, Jorg (2018): Impact of information technology infra-
structure flexibility on mergers and acquisitions. In: MIS Quarterly, Vol. 42, Nr. 1, S. 25-43.

212

barkeit und Skalierbarkeit der IT-Komponenten. Auf
diese Weise ist eine schnelle, einfache und sichere
Durchfihrung der IT-Integration gewahrleistet.?’

5. IT-Erfolgsfaktoren in der
Post-Merger-Integrationsphase

In der Post-Merger-Integrationsphase sind die in der
M&A-Strategie gesetzten Ziele auf Basis der Motive fir
die Akquisition umzusetzen. Die Realisierung von Wert-
schopfungspotenzialen steht dabei im Vordergrund.?s.
Die Forschung fokussiert sich bei der Untersuchung
der [T-Erfolgsaspekte auf die Erérterung der Heraus-
forderungen und die zu ihrer Bewaltigung erforder-
lichen Fahigkeiten.?®

Zeitdruck kann dazu fuhren, dass lediglich geschéafts-
notwendige IT-Ressourcen integriert und Moglichkeiten
zur Wertschépfung durch die IT vernachlassigt wer-
den.3® Ebenfalls beeinflussen technische und soziale
Unterschiede zwischen den Unternehmen die Effektivi-
tat der [T-Integration. Das Fehlen von Entscheidungs-
tradgern im Rahmen der [T-Integration fuhrt zu Tragheit
im M&A-Prozess.?" Fur eine erfolgreiche Realisierung
der Post-Merger-Integration muss das akquirierende
Unternehmen in der Lage sein, das IT-Integrationspro-

jekt sowohl erfolgreich zu planen als auch operativ

umzusetzen.3?

6. Das theoretische Framework

Auf Basis der beschriebenen Erfolgsfaktoren wurde
das Framework in Abbildung 1 erstellt.

Die Validierung des Frameworks erfolgte durch qualita-
tive Interviews mit Experten der Campana & Schott
GmbH sowie durch eine separate Befragung unab-
hangiger Experten aus der M&A-Branche. Ziel der qua-
litativen Erhebungen war die Analyse des Stellenwerts
der IT im M&A-Prozess.
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Abb. 1 ¢ Das theoretische Framework

Quelle: Eigene Darstellung
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7. Ergebnisse im Uberblick

Die Befragung ergab, dass der Stellenwert der IT auf
Top-Management-Ebene vor allem in der Vorberei-
tungsphase von signifikanter Bedeutung ist. Daher
muss fur die erfolgreiche Identifikation relevanter
Synergiepotenziale der Stellenwert der IT im Unter-
nehmen hoch sein. Auch die Targetsuche gestaltet
sich fur Unternehmen mit modernen und flexiblen IT-
Strukturen erfolgreicher. Weiterhin wurde bestatigt,
dass sich ein IT-Assessment signifikant positiv auf den
Erfolg der Transaktionsphase auswirkt. Ebenso verhielt
es sich mit der IT-Merger Readiness. Eine bessere
Bewertung und Nutzung von Synergien gelingt unter
Beachtung der folgenden zwei Faktoren: erstens dem
Umfang des IT-Assessments, also der Betrachtung von
IT-Komponenten, und zweitens des Optimierungsgrads
der IT-Merger Readiness. Damit zeigt die Untersu-
chung, dass die BerUcksichtigung der IT in allen Phasen
des M&A-Prozesses ein kritischer Erfolgsfaktor ist.

8. Empfehlung fir die Praxis

Zusammenfassend lasst sich feststellen: Die IT muss in
allen Phasen eines M&A-Vorhabens fir dessen erfolg-
reiche Durchfihrung involviert werden. Dabei steigert
die Relevanz der IT den Erfolg von M&A-Prozessen. Der
IT ist demnach ein hoher Stellenwert zuzuordnen. Nicht
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zuletzt, da die Hauptaufgabe der IT darin besteht, die
Business Continuity aufrechtzuerhalten. Aus diesem
Grund ist die IT bereits im Vorfeld auf anstehende
Transaktionen vorzubereiten. Nur so lasst sich friihzei-
tig ein groBes Synergiepotenzial heben. Dieses zeigt
sich in der Praxis durch Kosteneinsparungen von bis zu
30% und einer zeitlichen Reduktion der Projektdauer
von bis zu 50%. Die Einhaltung der Erfolgsfaktoren
im Rahmen von M&A-Vorhaben stellt demnach den
nachhaltigen Erfolg fur beide involvierte Unternehmen
sicher. [ |
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