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Anstelle eines Vorworts

Anstelle eines Vorworts …

Liebe Leserin, lieber Leser,
was Sie hier in Händen halten, ist das Ergebnis einer intensiven, 
langen Auseinandersetzung. Mit einem interessanten Phänomen, 
einer Modeerscheinung, einer wirtschaftlichen Notwendigkeit, einer 
Herkulesaufgabe, vielleicht gar Sisyphusarbeit, einem Unding, einer 
Zumutung, einem brillanten Wurf zur Absicherung der eigenen 
Zukunftsfähigkeit – je nach Perspektive und befragter Zielgruppe. In 
dem Buch, in dem Sie gerade lesen, geht es um das Thema Unterneh-
menszusammenschlüsse. Kein neues, unbekanntes Sujet also, ganz 
im Gegenteil: Immer wieder liest man in der – noch nicht einmal 
einschlägigen – Presse von solchen Mergers & Acquisitions (Abkür-
zung M&A: Fusionen und Übernahmen), Elefantenhochzeiten in 
Unternehmenskreisen, Fusionen unter Gleichen (und oft genug auch 
weniger Gleichen). Immer wieder erstaunt einerseits die Euphorie, mit 
der von diesen Ereignissen berichtet wird, aber auch die Skepsis, die 
sich mittlerweile breitgemacht hat, wenn es um die Zusammenlegung 
ganzer Unternehmen geht – auch wenn der Gedanke nach wie vor 
bestechend ist, den oft mühsamen Prozess der Wertschöpfung von 
Unternehmen im Rahmen eines halbwegs organischen Wachstums 
durch den Zusammenschluss sich ergänzender Einheiten abzukür-
zen. Es hat sich mittlerweile auch herumgesprochen, dass dieser 
Schritt seine durchaus eigenen Risiken hat, die ihm zugrunde gelegte 
Gleichung »1 + 1 = 3« also nicht ganz so einfach ist, wie es auf den 
ersten Blick aussieht.

Von dem Umgang mit solchen Risiken handelt dieses Buch. An-
ders als in der gängigen Managementliteratur zum Thema geht es hier 
aber nicht um rasche Lösungen und eindeutige Tipps & Tricks, wie 
mit den Herausforderungen solcher Zusammenschlüsse möglichst 
effi zient umzugehen ist. Gerade wenn man Unternehmen und ihr Ma-
nagement ernst nimmt in ihrem Ringen, sich immer auch als sozialer, 
besser: kommunikativer Zusammenhang zu verstehen und damit den 
Verkürzungen einer rein betriebswirtschaftlichen Logik zu entgehen, 
verbieten sich allgemein gehaltene Ratschläge nach dem Motto »Seien 
Sie konsequent in der Umsetzung Ihrer Entscheidungen«. Nicht 
nur, dass sie die Intelligenz der verantwortlichen Führungskräfte der 
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Lächerlichkeit preisgeben: In ihrer Banalität gehen sie oft genug von 
Prämissen aus, die insbesondere in Fusionsprozessen nicht mehr den 
Schlussfolgerungen des gesunden Menschenverstandes entsprechen, 
die als viel widersprüchlicher und paradoxer gedacht werden müssen, 
wenn sie eine Funktion als Practical Guidelines haben sollen. Dieses 
Buch hat sich zum Ziel gesetzt, der eigentümlichen Dynamik sol-
cher Fusionsprozesse näher auf den Grund zu gehen und zunächst 
einmal die grundlegenden Bedingungen infrage zu stellen, die als 
Blaupause für das Handeln von Führungskräften und Beratern dienen. 
Ausschlaggebend hierfür waren die eigenen Erfahrungen in der Be-
gleitung und Gestaltung der sogenannten Integrationsprozesse nach 
einem formal vollzogenen Unternehmenszusammenschluss.

Die Unzufriedenheit mit der eigenen Wirkung, die sich immer 
dann auszubreiten begann, wenn auf die klassischen Ansätze des 
professionellen Veränderungsmanagements zurückgegriffen wurde, 
war Anlass genug, sich einmal mehr mit dem zugrunde liegenden 
Mindset von M&A-Aktivitäten zu beschäftigen. Mit den grundlegenden 
Prämissen also, die den Blick auf dieses Phänomen und das daran 
anschließende Handeln stillschweigend lenken. Die Ergebnisse dieser 
Überlegungen halten Sie gerade in Ihren Händen. Und wie immer, 
wenn man scheinbar Selbstverständliches gegen den Strich gebürstet 
hat, ist ein Nachvollzug dieser Ergebnisse mit gewissen Zumutungen 
für den Leser verbunden. In unserem Fall ist es die Strapaze eines 
theoriegeleiteten Zugangs, der das eigene Handeln so manches Mal 
auf die Probe gestellt hat und doch nie etwas von seiner Faszination 
und letztendlich dann auch Alltagstauglichkeit verloren hat.

Die Erfahrungen, die sich in der Begleitung von Fusionsprozessen 
herauskristallisiert haben, laufen allesamt darauf hinaus, dass jeder 
Merger anders ist, seine ganz eigenen Dynamiken entwickelt, stets 
neue Überraschungen bereithält – und dabei immer ein komplexes 
Geschehen bleibt, das nur in Teilen oder kurzen Zeiträumen zielge-
richtet gesteuert werden kann. Dass dies nicht einhergehen muss mit 
einem Managementverständnis, welches sich jeglicher Form der ge-
zielten Einfl ussnahme entzieht, liegt auf der Hand. Anhand eines kon-
kreten Beispiels soll daher in der Folge gezeigt werden, wie es durch 
die laufende und aufmerksame Refl exion der Entscheidungsträger 
immer wieder gelingen kann, den destruktiven Kräften eines Mergers 
entgegenzusteuern und das eigentliche Ziel – das Ausschöpfen von 
Synergiepotenzialen durch Kombination sich ergänzender Eigen-
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schaften, Produkte, Dienstleistungen, Marktzugänge, Technologien 
oder Organisationseinheiten – nicht aus den Augen zu verlieren. Wie 
alle anspruchsvollen Steuerungsaufgaben ist dies kein leichtes Un-
terfangen, mit Rückschlägen und dem entsprechenden Frustrations-
potenzial ist bei allen Beteiligten zu rechnen. Und doch lässt sich am 
Beispiel der Unternehmensfusion von zwei der wichtigsten Spieler in 
der Telekommunikationsbranche zeigen, wie in einem unbeirrbaren 
Lernprozess ein Unternehmen sowohl mit den Höhenfl ügen als auch 
den Untiefen der eigenen Komplexitätssteigerung zurechtzukommen 
lernt, sich selbst dabei beobachtet, wie es bestimmte Lösungswege 
beschreitet und nicht zögert, sie wieder zu verlassen, wenn sie sich 
als Umweg oder gar Irrweg herausstellen – und die Konsequenzen 
aus diesen Beobachtungen immer wieder überprüft und damit seine 
Selbsterneuerungsfähigkeit unter Beweis stellt.

Aus der intensiven Auseinandersetzung mit dem Zusammen-
schluss der beiden Großkonzerne Alcatel und Lucent ist so mit der Zeit 
ein Lehrstück entstanden. Ein Lehrstück, das sich mit der konkreten 
Praxis eines Ausschnitts dieses komplexen Fusionsgeschehens befasst, 
aber auch mit den theoretischen Grundlagen, die (nicht nur) dieser 
Praxis zugrunde liegen. Es ist mir an dieser Stelle ein besonderes 
Anliegen, all denjenigen zu danken, die als Teil des neu entstandenen 
Konzerns Alcatel-Lucent auf ihre Art und Weise dazu beigetragen 
haben, dass dieses Buch entstehen konnte. Der Mut, der dazugehört, 
die eigenen Entscheidungen im Rahmen solch komplexer Dynamiken 
immer wieder zu überdenken und bei Bedarf auch zu korrigieren, ist 
nicht zu unterschätzen. Dieser Mut ist mir immer wieder bei verant-
wortlichen Führungskräften und auch bei Mitarbeitern und Mitarbei-
terinnen auf allen Ebenen des neuen Unternehmens begegnet – ihm 
gebührt der größte Respekt. Insbesondere durch die enge Kooperation 
mit den verantwortlichen Führungskräften im HR-Bereich (HR – Hu-
man Resources) sind in der Auseinandersetzung mit dem Verlauf 
der Fusion eine Vielzahl von Einsichten entstanden, die sich einem 
Außenblick oftmals entziehen. Ohne die feste Überzeugung, das mir 
damit entgegengebrachte Vertrauen nicht enttäuscht zu haben, hätte 
dieser Text nicht entstehen können.

Wenn sich zu dieser Bereitschaft zur Refl exion der eigenen Pra-
xis auch noch die Bereitschaft gesellt, diese Refl exion in Form eines 
Buches einer breiteren Öffentlichkeit zur Verfügung zu stellen, so 
spricht dies ohne Zweifel für einen selbstsicheren und gelassenen 
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Umgang mit den Unzulänglichkeiten eines Prozesses, den man unter 
keinen Umständen »richtig« machen kann. Da es in solchen Fällen 
keine Rezepte gibt, die den Erfolg garantieren, bleibt allen Beteiligten 
nur das Risiko der Entscheidung. Was aber wäre Führung, wenn sie 
sich diesem Risiko nicht permanent aussetzen würde?

Von diesem Geist getragen ist dieses Buch – für Sie eine Lektüre, 
die zum Nachdenken anregen soll und hoffentlich Lust macht, gängige 
Klischees, Muster und blinde Flecken in den Blick zu bekommen, die 
mit jeder Praxis einer Unternehmensfusion verbunden sind. Erst die 
Einsicht in die zugrunde liegenden Wirkmechanismen solcher Zu-
sammenschlüsse öffnet den Raum für alternative Handlungsoptionen. 
Und nur wer Ausnahmen zulassen kann, lernt – und arbeitet dabei 
immer auch nachhaltig an seiner eigenen Zukunftsfähigkeit.

Bernhard Krusche
Tübingen, im Januar 2010




