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Ruswirkungen und Risiken fiir die Kunden bei Fusionen und Ubernahmen

Dr. Holger-Ludwig Riemer mit einem kritischen Blick auf den anhaltenden Trend zu Fusionen und iUbernahmebestrebungen im

Healthcare- und Dentalbereich

Seit gut 20 Jahren gibt es — wie im gesamten Bereich der sogenannten Gesundheits-
wirtschaft — auch im Dentalmarkt weltwelt einen anhaltenden Trend zu Fusionen und Uber-
nahmen von Unternehmen, Viele altbekannte deutsche Dentalunternehmen gehoren heu-
te liingst zu intérnationalen GroRkonzernen oder sind in der Hand von Investmentfir-
men und Private-Equity-Anlegern. Das wird oft mit dem Schlagwort ,Globalisierung"
bedacht — iiber die Auswirkungen und Risiken fiir die Kunden erféhrt man in der Regel

we
und
Fusionen und Ubernahmen — generelle
wirtschaftliche Bedeutung, Ziele, Probleme

Im Jahre 2013 verzeichnete das Volumen des in-
ternationalen Geschifts mit Unternehmensfusionen
und -iibernahmen.die hichste Auspragung seit 2009,
Insgesamt handelte es sich 2013 weltweitum 71,811
Mergers-&-Akquisitions-Geschéfte (M&A), die ein
Transaktionsvolumen von mehr als 3 Billionen USD
auf sichvereinten|1]. Inshesondere in Nordamerika
und Europavollzog sich eine dynamische M&A-Ent-
wicklung. Dabei dominierte in Europa GroBbritan-
nien, aber auch in Deutschland wurden substanzi-
elle M&A-Transaktionen getitigt. Wahrend in Indi-
en und China das Geschaft mit Fusionen und Uber-
nahmen nachgelassen hatte, wurden fr China 2013
Zuwachse konstatiert [2].

Unabhéingig von den betroffenen Standorten be-
zehungsweise Lindern zielen Fusionen und Uber-
nahmen in der Regel auf einen Zuwachs an Markt-
macht ab. Dies kann sich in der Erwartung gestei-
gerter Einkaufsmacht bis hin zur Antizipierung einer
monopolartigen Vorteilsbeschaffung auf der Ver-
kaufsseite ausdriicken [3]. Das Gewinnen von Ver-
bundvorteilen und Heben betriebswirtschaftlicher

ig. Der nachfolgende Beitrag von Dr. Holger-Ludwig Riemer betrachtet die Fusionen
ernahmen daher unter diesem Aspekt.

Skaleneffekte sind als M&A-Ziele ebenfalls zu nen-
nen. Unternehmensstrategisch werden insbesondere
{bernahmen mit der Gewinnung von Markiantei-
len durch die Einverleibung eines Konkurrenzunter-
nehmens samt dessen Markenrechten, Patenten
und qualifizierten Mitarbeitern begriindet [4].

Bereits um die Jahrtausendwende — wirtschalt-
liche GroBfusionen in Deutschland und in den USA
waren vorausgegangen — wurde in der Forschungs-
literatur deren Nutzwert allerdings kritisch bis ab-
lehnend diskutiert. Einige Autoren stuften die Chan-
cen auf erfolgreiche Auswirkungen solcher M&A-MaR-
nahmen nicht hdher ein als bei einem zufilligen
Miinzwuz! [5). Die zuvor skizzierten wirtschaftlichen
Ziele, Verbundvorteile und Synergieeffekte bei M&A-
Aktivititen lieBen oftmals sehr zu wiinschen fibrig.
Sowohl die organisatorische als auch kulturelle'
Passung der beteiligten Unternehmungen konnte in
vielen Féllen gerade nicht erzielt werden.

Fusionen und Ubernahmen aus Kundensicht

Nach einer Ubernahme oder Fusion wird in den
betreffenden Unternehmen der Schwerpunkt in
der Regel aul , nach innen gerichtete" Themen wie
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die Harmonisierung von Prozessen und Systemen und
die Neudefinition von Organisationsstrukturen ge-
legt [6]. Unabhiingig davon, ob sich die M&A-MaB-
nahme als erfolgreich erweist oder aber —wie an-
hand zahlreicher Praxisbeispiele nachweisbar —
scheitert, bleibt leider die Kundensicht ,héufig
auRenvor", das heiBt, die Auswir-
kungen einer Fusion oder Uber-
nahme auf die Kunden der betei-
ligten Unternehmen werden oft-
mals nicht geniigend analysiert
und in den MaBnahmenplanun-
gen nicht adaquat beriicksichtigt
[7.

Aus Deutschland berichtete
empirische Daten weisen jeden-
falls darauf hin, dass bei einer
betrdchtlichen Anzahl der Ent-
scheider potenzieller Unterneh-
mensiibernehmer die Kundenin-
teressen bei der Auswahl der Ziel-
unternehmen eine lediglich un-
tergeordnete oder ganzlich mar-

Zahnersatz und zahntechnische Leistungen und
Zahnéirzten zustande kommt, liegt insbesondere
im zwischenmenschlichen Bereich, in dem Krite-
rien wie Vertrauen, Verlisslichikeit, Ehrlichkeit und
Empathie die entscheidende Rolle spielen” [12].
Umgekehrt kiinnen aber Fusionen und Ubernah-
men im [raglichen Bereich allzu
leicht zu problematischen Pro-
zessen fiihren. Zu nennen sind
hier insbesondere die folgenden
Risiken:
» Wetthewerbsverzerrungen und
auch Strategiewechsel in der neu
formierten Unternehmenspolitik,
die sich auf die bisherigen Kun-
denbeziehungen negativ auswir-
ken kinnen (zum Beispiel ver-
stérkte Beriicksichtigung vorwie-
gend groRerer Kunden/Produkt-
abnehmer);
= Inkompatibilititen in der Unter-
nehmenskultur von Ubernehmer
und iibernommenem Unterneh-

ginalisierte Rolle einnehmen [3]. men mit &hnlich nachteiligen Aus-
Vor diesem Hintergrund kéinnen er Autor dieses Bel- wirkungen;
Fusionen und inshesondere Uber- D trags, Dr. Holger- « Anderungen einer bis dahin be-
nahmen im ungiinstigen Fall bei Ludwig Riemer, ist wihrten Produktpalette und ein-
den Kunden der Zielunterneh- studierter Jurist und Kauf- gespielter Fertigungsstrukturen
men zu Irritationen hinsichtlich mann. Nach einer mehr- mit unmittelbaren (problemati-
des Leistungsspektrums, der Prei- jahrigen Tatigkeit als Vor- schen) Kensequenzen, hier fiir
se und geschéftlicher Beziehun- standsvorsitzender der Zahnérzte und ihre Patienten [13].
gen beitragen. MDH AG ist er seit Herbst

Als problematisch kann sich 2011 gemeinsam mit ZTM Bedeutung der Kunden-
aus Kundensicht bei einem un- Friedo vom Schemm Vor- beziehung und zukiinftige
durchdachten Ubernahme-Ma- stand seines eigenen Zahn- Positionierung im Bereich
nagement eine Einschriinkung ersatz-Unternehmens Au- Zahnersatzleistungen
der angébotenen Produktvielfalt dentic AG im Miitheim an Gegenwirtig zeigen sich auch
erweisen; aber auch ,die Ver- der Ruhr. im Markt fiir Auslandszahnersatz
schle¢hterung der Qualitat der in Deutschland iibernahmebeding-

bezogenen Leistung, der Anstieg

des Preisniveaus, die Verschlechterung der Unter-
nehmenskultur des Lieferanten, die Reduktion der
Kundenorientierung und das Wegbrechen langjahri-
ger persnlicher Beziehungen" sind hier kritisch
zu nennen [9].

Stellenwert der Kunden bei Fusionen

‘und Ubernahmen im Healthcare-Bereich

und bei zahntechnischen Leistungen

Der Stellenwert von Kundenbeziehungen ist bei
Fusionen und Ubernahmen im Healthcare-Bereich
stets besonders hoch zuveranschlagen, da sich die-
se MaBnahmen mittelbar oder unmittelbar auf die
Belange von Patienten und deren gesundheitliches
Wahlergehen auswirken. Bei zahntechnischen Dienst-
leistungen/Zahnersatzldsungen zum Beispiel ist ei-
ne starke Kundenbindung die unverzichtbare Grund-
lage fiir die organisatorischen Arbeitsabldufe und die
Geschéltsbeziehungen des Leistungen anbieten-
den Unternehmens |10]. Wenn Anbieter und Zahn-
arzt/Zahnérztin ein vertrauensvolles Verhaltnis zu-
einander aufgebaut haben, wird es im Sinne der Pa-
tientenbelange einfacher, innovative und gute Leis-
tungen erfolgreich zu platzieren [11].

Um hier eine solide Kundenbindung zu erreichen,
muss das anbietende Unternehmen natiirlich bei
sich selbst beginnen und sein Verhéltnis zum Kun-
den sorgsam hinterfragen. Ob eine tragfihige Zu-
sammenarbeit zwischen einem Unternehmen fiir

te Umbriiche. So wurde um die
Jahreswende 2013/14 die Permadental Holding durch
Modern Dental Laboratory (China) erworben, und
bei der MDH AG erfolgte unfingst eine Ubernahme
durch das schwedische Lifco-Konglomerat. Seitens
der Mitbewerber werden derartige Aktivititen aul-
merksam und selbstversténdlich mit Interesse zur
Kenntnis genommen.

Mit Blick auf die oben dargestellten Entwicklun-
gen und Probleme wird die Audentic AG hier weiterhin
ihrer Linie folgen, als eingespieltes Team und mit be-
whrten Zulieferern fiir Patienten eine , ehrliche"
und kostengiinstige zahntechnische Versorgung zu
gewihrleisten und sich ausschlieBlich auf diese
Kernkompetenzen zu konzentrieren. Die Kontinuitit
und Verlisslichkeit sowohl in organisatorischen Be- -
langen als auch hinsichtlich der Materialqualitat,
vor allem aber die Stabilitdt der Kundenbeziehun-
gen und des Services, stellen aus Sicht unseres Un-
ternehmens die Schlisselbausteine einer langfristig
erfolgreichen Marktpositionierung im Sinne von

Zahndrzten und Patienten dar.

Dr. Holger-Ludwig Riemer,

Miilheim an der Ruhr -]
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