IT + 1T = Merger Value

Ein erfolgreicher Merger nutzt die IT als Werttreiber

Analysen von fehlgeschlagenen Mergern nennen als eine der

Hauptursachen fiir das Scheitern hiufig die I'T. Wird die

Verschmelzung der IT jedoch richtig angegangen — im Idealfall

bereits lange vor dem Tag X — lassen sich sowobl bei den I'T-Kosten

als auch bei den operativen Kosten signifikante Potenziale realisie-

ren. Eine erprobre A. 1. Kearney IT-PMI-Methode stellt sowohl den

Geschifisbetrieb als auch die Realisierung von Synergien sicher.

Im Rahmen einer Post-Merger-Inte-
gration (PMI) stehen im IT-Bereich
vier wichtige Ziele im Vordergrund:
Sicherstellung der Geschiftsfortfiih-
rung, die sofortige Integration fiir
direkte Zusammenarbeit, die Realisie-
rung von Geschiftssynergien sowie die
Reduktion der IT-Kosten.

Am Anfang der PMI sind zu-
niichst einmal Grundlagen fiir die
Zusammenarbeit zu schaffen, wie
z.B. E-Mail-Systeme, Intranet, Be-
richtswesen sowie die Verbindung der
verschiedenen Standorte tiber geeig-
nete Netzwerke. Die so geschaffene
Kommunikationsfihigkeit ist Basis
fiir die gesamte weitere Zusammen-
arbeit. Zudem geht es darum, in den
jeweiligen Fachbereichen Geschifts-
synergien zu evaluieren und ziigig zu
realisieren. Dies umfasst zum Beispiel
die Integration von Kundendaten,
Produkt- und Marktinformationen,
die Optimierung und Rationalisie-

rung von Produktionsstandorten

sowie die Konsolidierung von Verwal-
tungsaufgaben. Zusitzlich gilt es, die
IT-Kosten zu senken. Die wesent-
lichen Hebel dazu sind die Konso-
lidierung und Standardisierung der
Applikationslandschaft, die Harmo-
nisierung der IT-Projekte sowie die
Eliminierung von Infrastruktur-
Redundanzen. Hinzu kommt die
Zusammenfithrung der IT-Organi-
sationen und -Standorte sowie die
Optimierung der I'T-Beschaffung.
Zusitzlich bietet ein Merger die
Méglichkeit zur Verbesserung der I'T-
Qualitit durch Best Practice Sharing
oder eine in Summe hhere Professi-
onalicit durch die Erreichung der er-
forderlichen kritischen Groéf3e einer
grofleren Einheit.

Auf Basis zahlreicher I'T-PMI-
Projekte hat A.T. Kearney eine
Methode zur sicheren und zielfiih-
renden I'T-Integration entwickelt und
diese bereits in vielen Projekten mit

Klienten erfolgreich angewendet.
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Die A. 1. Kearney
I'T>PMI-Metho-
de stellt die ope-

rative Zusam-
menffihrung der
Unternehmen si-
cher und hebt IT-
Synergien. Bei den
I'T-Kosten sind
Einsparungen von
30 Prozent und
bei operativen
Kosten von 20

Prozent maglich.



A.T. Kearney IT-PMI Methode
Die A.T. Kearney IT-PMI-Methode ist
unterteilt in die drei Phasen: — Analyse
& Strategie — Kontinuitit & Konzep-
tion — Integration. Alle drei Phasen gilt
es, mit einem dedizierten Programm
Management Office (PMO) zu steuern,

zu tiberwachen und voranzutreiben.

Analyse & Strategie

Am Beginn eines PMI-Projektes steht
eine umfassende Datenerhebung und
-analyse. Bei der Analyse werden erste
Vorteile durch die Integration sowie
mégliche Probleme identifiziert und
angegangen. Wichtig ist hierbei die
Aufnahme der zukiinftigen IT-Anfor-
derungen des Geschiftes. Diese leiten
sich auch aus der I'T-PMI-Strategie ab.
Jede IT-PMI-Strategie sollte der PMI-
Strategie folgen, wie in Abbildung 1
dargestellt. Abhiingig von der Zielset-
zung des Merger kénnen sich unter-
schiedliche I'T-Ausrichtungen ergeben.
Merger-Strategien lassen sich nach
Marktabdeckung und Produktlinien
untergliedern. Bei einem Merger im
selben Markt mit redundanten Pro-
dukten ist die primire Zielsetzung
Kostensenkung. Sind Mirkte oder
Produkte in Teilen unterschiedlich,
so sind diese zu integrieren, um die an-
gestrebten Umsatzsteigerungen schnell
zu ermdglichen. Bei synergetischen Fu-
sionen mit unterschiedlichen Mirkten
und Produkten dauert es linger, bis der

angestrebte Nutzen erzielt wird.

Kontinuitdt & Konzeption
Allen Merger-Formen gemein ist die

Notwendigkeit eines reibungslosen In-

Abbildung 1: IT-Fokus abh&ngig von Merger Strategie
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tegrationsprozesses ohne das Risiko
von Produktions- und Lieferproble-
men oder des Kundenverlustes.

Entsprechend sollte eine dedizierte
Gruppe von Mitarbeitern fiir die Kon-
tinuitit verantwortlich sein.

Das festzulegende IT-PMI-Konzept
fiir die neue zusammengefiihrte IT
sollte die folgenden Aspekte umfassen:
* IT-Management zur Bestimmung

der Art der strategischen und ope-

rativen I'T-Planung und zur Defini-
tion der Zusammenarbeit von IT
und Fachbereichen

e IT-Organisation und Standorte zur
Zusammenfligung zweier Organisa-
tionen
o IT—Projekte zur Definition, inwie-
weit laufende und geplante IT-Pro-
jekte fortgefithre und neue erginzt
werden

o IT-Systemintegration zur Festle-
gung der neuen Systeme und

Applikationslandschaft

e [T-Infrastruktur zur Definition

von Standards und zur physischen

Integration der Infrastrukcuren
¢ IT-Sourcing zur Ubernahme und

Verhandlung von Vertrigen und

zur Nutzung der neuen Mengen
 FEinsatz externer Dienstleister

Es existieren prinzipiell zwei alter-
native I'T-Strategien bei der Systemin-
tegration. Der Weg zur zukiinftigen
Systemlandschaft beinhaltet die Ver-
einheitlichung der Systeme und die
Optimierung der Prozesse. In der Ver-
gangenheit wurde hiufig noch ver-
sucht, beides parallel zu realisieren.
Zur Reduktion der Komplexitit und
Beschleunigung erster Erfolge emp-
fiehlt es sich jedoch, zunichst die Sys-
teme zu integrieren und anschliefend
die Prozesse zu optimieren. Bei der
Integration der Systeme wiederum
gibt es vier unterschiedliche Strate-
gien:
1. Ubernahme aller Systeme eines

Unternehmens

2. ,Best of breed“-Systemauswahl




3. Beide Systeme durch eine neue

Losung ersetzen
4. Zunichst einmal mit getrennten

Systemen arbeiten

Die weitere Nutzung aller Systeme
eines Unternehmens bei gleichzeitiger
Ablssung der Systeme des anderen
Unternehmens funktioniert am besten
bei sehr unterschiedlichen Gréflenver-
hiltnissen oder wenn die Systemfunk-
tionalititen eines Unternehmens die
des anderen Unternehmens deutlich
iiberlegen sind. Es wird eine funktio-
nierende Systemlandschaft beibehalten
und die neuen Kunden und Produkti-
onsstandorte werden in das groflere
Unternehmen integriert. Eine solche
Integration geht relativ schnell und
adressiert insbesondere redundante IT-
Kosten. Sie lisst jedoch eventuelle Vor-
teile der abgelosten Systemlandschaft
ungenutzt.

Bei einer ,,Best of Breed“-Vorgehens-
weise wird eine ideale Systemlandschaft
auf Basis der Systemlandschaften bei-
der Unternechmen zusammengestellt.
Hierzu werden die einzelnen Systeme
miteinander verglichen. Gerade bei Un-
ternehmen ihnlicher Grofle wird die-
ser Ansatz bevorzugt. Zielsetzung ist es,
aus beiden Systemen das Beste zu iiber-
nehmen. Diese Losung befreit hiufig
die Systemlandschaft von Alt-Systemen.
Sie ist allerdings relativ zeit- und kos-
tenaufwendig und bedarf einer inten-
siven Kommunikationsstrategie, da sich
beide Parteien mit ihren Systemen stark
identifizieren und sich als Gewinner
sehen wollen.

Sollten die Systemlandschaften

beider Unternehmen keine geeig-

neten Systemkandidaten enthalten, so
bietet sich die Suche nach einer véllig
neuen Losung an.

Eine weitere sinnvolle Strategie kann
sein, zunichst beide Unternehmen auf
getrennten Systemlandschaften weiter zu
betreiben und nur essentielle Prozesse
wie Rechnungswesen und Controlling
zusammenzufiihren. Insbesondere bei
Mergern iiber unterschiedliche Mirkte
und/oder Produkte ist dies ein erfolg-
versprechender Ansatz.

Die Definition der zukiinftigen
IT-Organisation ist ein sensibles
Thema und immer mit Spannungen
verbunden. Gerade zur Sicherung der
Kontinuitit des Geschiftes ist sie sorg-
sam durchzufiihren. Es empfiehlr sich,
auf Basis der zukiinftigen Systemland-
schaft, IT-Prozesse Management un-
abhingig von einzelnen Personen die
neue I'T-Organisation aufzuzeichnen.
In einem nichsten Schritt gilt es dann,
iiber einen transparenten und objek-
tiven Prozess den einzelnen Positionen
Personen zuzuordnen. Es empfichlt
sich, Teams mit Mitarbeitern beider
Unternehmen zu besetzen, um eine
Know-how-Zusammenkunft sicherzu-
stellen. Mittels Trainingsmafinahmen
sollte die neue Mannschaft vorbereitet

und zusammengefiigt werden.

Integration

In Phase 3 erfolgt die Integration zur
Realisierung der neuen I'T. Nun werden
alle Mafinahmen zur Umsetzung des
neuen I'T-Konzeptes ausgefiihrt, neue
Applikationen realisiert und alte abge-
schaltet, Standorte zusammengelegt

und in der Organisation werden neue

Regeln einer erfolg-
reichen IT-Migration:

Detaillierte Analyse der IT bei-
der Unternehmen wihrend der
Due Diligence

Erstellen einer klaren Vision
bereits vor dem Merger
Sicherstellung des operativen
Geschiiftes
Schwerpunktsetzung bei der
IT-Integration auf Umsatz und
Wachstum, dann auf Kosten-
synergien

Ein Merger PMO speziell

fiir IT

I'T-PMI-Strategie: erst Integra-
tion, dann Optimierung oder
direkt Optimierung festlegen
und durchfiihren

Klare IT-Merger-Planung mit
Mafinahmen und Zielen
Rigorose Durchfithrung der
IT-Integration; kein Verzagen
auf halbem Weg

Definition und Realisierung
von Quick-Wins
Durchfiihrung einer IT- spezi-
fischen Kommunikation, auch
zu den Fachbereichen
Objektive Auswahl der zu-
kiinftigen Systemlandschaft
Beachtung von Gesetzen

Nutzung externer Ressourcen

Teams mit neuen Verantwortungen

gebildet.

Innerhalb der IT und den Fachbe-

reichen sind Planung und Status der
IT-PMI durch ein PMO transparent

zu berichten. Eine permanente Verfol-




gung des IT-PMI-Fortschrittes sichert
Ressourcen, verringert Risiken und
stellt die Realisierung der I'T-Syner-
gien sicher. Essentieller Bestandteil
dabei ist ein Business Case iiber alle
Mafinahmen mit konkreten Projekt-
plinen. Wichtig beim Business Case
ist die Planung des finanziellen Er-
folges auch auflerhalb der IT gemein-

sam mit den Fachbereichen.

Ergebnisse und Vorteile

von IT-PMI

IT-PMI-Projekte realisieren

signifikante Synergien und bringen

zusitzliche Wertschpfung. Die Ein-

sparungen in der I'T sind in zwei Be-

reichen angesiedelt: in der IT selbst

und in den durch die I'T unterstiitzten

Fachbereichen.

Die typischen Einsparhebel sind dabei:

¢ Reduktion der zu betreuenden
IT-Systeme durch Konsolidierung

* Reduktion des Betreuungsauf-
wandes von Alt-Systemen durch
Standardisierung

* Zusammenfiithrung von
I'T-Projekten

¢ Reduktion der Standorte und
Mitarbeiter durch Nutzung von
GrofSeneffekten

¢ Standardisierung und Reduktion
der I'T-Infrastruktur

Autoren:

* Konsolidierungen von Rechen-
zentren
* Verhandlung besserer Konditionen

im I'T-Einkauf

Uber diese und weitere Hebel lassen
sich allein die I'T-Kosten um etwa 30
Prozent reduzieren.

Die IT schafft zusitzlich Wert im
operativen Geschift. Eine integrierte
IT optimiert die Nutzung der Pro-
duktionsanlagen und deren Kon-
solidierung, verbessert die Logistik,
Warenbestinde und Absatzkanile, er-
moglicht bessere Potenziale im Ein-
kauf, zentralisiert und optimiert
allgemeine Services wie Rechnungs-
wesen und Personal. Uber diese und
weitere Hebel kénnen somit auch
die Kosten in den Fachbereichen um
etwa 20 Prozent optimiert werden.

Daneben sind auch beachtliche
Umsatzsteigerungen maglich. Sie fal-
len jedoch zu unterschiedlich aus, als
dass man eine pauschale Aussage tiber
die Hohe treffen kénnte.

Neben der Verbesserung von Kos-
ten und Umsitzen nutzen viele Unter-
nehmen einen Merger auch fiir eine
Qualititsverbesserung der IT. Wich-
tige Projekte dazu wurden im Vorfeld
aufgeschoben bzw. neue Investitionen
lohnen sich jetzt im groferen Unter-

nehmen vielmehr.
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Typischerweise dauert eine IT-PMI
etwa 12 bis 18 Monate — abhiingig
vom Umfang des Merger. Jedoch kén-
nen allein in den ersten sechs Monaten
signifikante Verinderungen und Vor-
teile realisiert werden. Erste Einspa-
rungen lassen sich kurzfristig erzielen
und machen in der Regel zwischen 10
bis 20 Prozent der Pre-Merger-1T-Kos-
ten aus; weitere Einsparungen und
Wertsteigerungen sind in der Regel

mittel- bis lingerfristiger Natur.

Fazit
Ein Merger ohne konkrete IT-PMI
lduft Gefahr zu scheitern und die an-
gestrebten Synergien nicht zu erzielen.
Daher muss die IT von Beginn an be-
achtet und in das gesamte Programm
integriert werden. Im Idealfall sollte be-
reits in der Pre-Merger- und Due-Dili-
gence-Phase mit der Planung der
IT-Integration begonnen werden. In-
haltlich werden dieselben Aktivititen
der Phasen 1 und 2 durchgefiihre, aber
entsprechend frither und auf Basis we-
niger Daten.

So werden Uberraschungen beim
Closure vermieden und mit der I'T-
Integration kann am Tag 1 begonnen

werden.
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