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EDITORIAL

Jedes Jahr werden in Deutschland ca. 2.000
Unternehmen an andere Unternehmen
verkauft und integriert. Aktuell geht der Zu-
sammenschluss von Karstadt und Kaufhof
durch die Presse. Neben vielen rechtlichen
und finanziellen Fragen gilt es auch, die In-
tegration der Geschaftsmodelle, Produkte,
Prozesse und Arbeitsweisen zu steuern und
vor allem auch die Mitarbeiter und ihre je-
weilige Kultur in eine gemeinsame Zukunft
zu Uberfuhren. In den meisten Fallen sind
Unternehmenszusammenschlisse bei Mit-
arbeitern mit vielen Angsten belegt, vom
Verlust des Arbeitsplatzes bis hin zur Unge-
wissheit, was sich in Zukunft andern wird.
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01 | DAS ENERGIE DURCH ENTWICKLUNG-KONZEPT
FUR ZUKUNFTSFAHIGE UNTERNEHMEN ALS BASIS FUR
ERFOLGREICHE UNTERNEHMENSINTEGRATIONEN

VICTORIA GERARDS

Vor und wahrend eines Mergers stehen viele
Unternehmer und Geschaftsfuhrer vor grol3en
Herausforderungen: Sie mussen das Unterneh-
men durch die zerstorerische Phase des Um-
bruchs fuhren und den heutigen und zukunf-
tigen Erfolg des Unternehmens sichern. Nicht
nur die Mitarbeiter, sondern auch Kunden, Lie-
feranten, Geschaftspartner und ggf. die Offent-
lichkeit haben ein grol3es Informationsbedtrf-
nis. Gleichzeitig haben die Unternehmer und
Geschaftsfuhrer aber auch den reibungslosen
Ablauf des Tagesgeschafts sowie die Zukunfts-
fahigkeit des Unternehmens sicherzustellen.
Dies alles in Zeiten, in denen die externen und
internen Rahmenbedingungen volatil, unsicher,
oft unvorhersehbar und teils widerspruchlich
sind. Unternehmer, Geschaftsfuhrer und Fuh-
rungskrafte empfinden diesen Zustand zumeist
als echte Bewahrungsprobe und suchen nach
geeigneten Wegen, damit die Quadratur des
Kreises gelingt. Haufig fehlt jedoch die Idee, wo
man bei der Vielzahl der zu meisternden The-
men Uberhaupt anfangen soll.

Mit dem Konzept fur zukunftsfahige Unterneh-
men kénnen sich Unternehmer und Geschafts-
fuhrer gemeinsam mit ihren FUhrungskraften
und Mitarbeitern in der neu geschaffenen Un-
ternehmensrealitdt handlungsfahig machen,
den Veranderungsprozess, den ein Unter-
nehmenszusammenschluss mit sich bringt,
erfolgreich managen und gestarkt aus ihm
hervorgehen. Es erleichtert die strukturierte,
systematische und vor allem héchst wirkungs-
volle gemeinsame Arbeit. Dadurch sichert es
den heutigen, aber vor allem den zukunftigen
Unternehmenserfolg.

Damit es im neu gestalteten Unternehmen
wahrend und nach der Integration im wahrsten
Sinne des Wortes ,rund” 1auft, gilt es, die ver-
schiedenen Elemente flur ein zukunftsfahiges
Unternehmen in den Blick zu nehmen. Um ein
Unternehmen zukunftsfahig zu machen, mus-
sen Stérungen in den einzelnen Segmenten be-
seitigt werden. In der Praxis zeigt sich, dass ein
konkretes Problem in einem Segment zumeist

direkt oder indirekt mit anderen verknUpft ist.
Daher ist ein ganzheitlicher Ansatz unerlasslich.

Vision & Strategie

Die Zusammenfuhrung von Vision & Strategie
ist essenziell fur den erfolgreichen Fortbestand
des Unternehmens. In den VorUberlegungen
zum Unternehmenskauf haben Vision, Stra-
tegie und Geschaftsmodell eine zentrale Rolle
gespielt. Auch wahrend und nach der Integra-
tion gilt es, ein besonderes Augenmerk darauf
zu legen, dass die neue gemeinsame Vision und
Strategie auch von allen Mitarbeitern verstan-
den und getragen wird. Sie beantwortet die
Frage nach dem ,Warum” und ,Wofur". Warum
stellt sich das Unternehmen so auf? Welcher
Zweck wird mit dem Unternehmenskauf ver-
folgt? Wofur ist das Unternehmen in der neu-
en Konstellation am Markt? Die gemeinsame
Vision ist stets mit einem GefUhl verbunden,
das alle Mitarbeiter verbindet und das auch auf
Kunden und Partner ausstrahlt.

Team & Zusammenarbeit

Das Team, also die Menschen, die im Unter-
nehmen arbeiten, sind aufgrund ihrer indivi-
duellen fachlichen, sozialen und methodischen
Kompetenzen die wichtigste Ressource eines
Unternehmens. Dabei geht es nicht nur um die
bestmdgliche Zusammensetzung, Zusammen-
arbeit und Entwicklung eines Teams, sondern
auch um die Qualitat der Kooperation zwischen
den verschiedenen Abteilungen.

Insbesondere im Rahmen einer Post-Merger-
Integration ist ein gemeinsames Kennenler-
nen und die Klarung von Rollen, Arbeitsweisen,
Kommunikationswegen, Verantwortlichkeiten
etc. unerlasslich. Das sollte mit grof3er Sorg-
falt und Empathie geschehen, um gegenseitige
Ressentiments und Angste zu nehmen und eine
wertschatzende, konstruktive und erfolgreiche
Zusammenarbeit zu gewahrleisten.

Kultur & Werte
Die Kultur eines Unternehmens ist letztlich
dessen DNA. Man spurt und erlebt sie in jeder



Aktion. Dieser ,Spirit” fulst auf den wahrhaftig
und authentisch gelebten Werten, fur die das
Unternehmen sowohl intern also auch extern
gegenUber Kunden, Partnern, Lieferanten
und der Offentlichkeit steht. Im Rahmen einer
Post-Merger-Integration gilt es, verschiedene
Unternehmenskulturen zusammenzuftuhren.
Nur sehr selten gelingt es, dass die Kultur der
Ubernehmenden Organisation von den Mit-
arbeitern der Ubernommenen Organisation
adaptiert wird. Deutlich erfolgsversprechender
ist es, eine neue und vor allem gemeinsame
Kultur zu entwickeln, die die neue Unterneh-
mung nach der Integration reprasentiert und
von allen getragen wird.

FuhrungsKRAFT

Dieser Begriff umfasst nicht nur die Rolle der
FUhrungskraft, sondern vielmehr die Kraft, die
eine Person im Rahmen von (Selbst-)Fihrung
entwickelt. Menschen in FUhrungsrollen sollten
sich ihrer Wirksamkeit und Selbstverantwor-
tung bewusst werden und als Vorbilder da-
nach handeln. Erst wenn sie dies tun, kénnen
sie auch die Selbstverantwortung ihrer Mitar-
beiter, Kollegen und Projektteams einfordern
und férdern. Dies spielt insbesondere in Zeiten
grol3er Veranderungen eine zentrale Rolle, da
FUhrungskrafte bei groBer Unsicherheit Halt
und Klarheit geben kénnen. Daher sollten Fuh-
rungskrafte - ganz gleich, ob es sich um diszi-
plinarische oder fachliche Fuhrungskrafte han-
delt und auf welcher Ebene sie sich befinden
- im Vorfeld eines Mergers besonders fur die
Fuhrung von und in Veranderungsprozessen
geschult und gestarkt werden, damit sie die
Fragen und Angste der Mitarbeiter empathisch
und konstruktiv aufnehmen und die Integrati-
on von Teams und deren Zusammenarbeit zu-
kunftsfahig gestalten kénnen.

Kommunikation & Beziehungen

In der internen und externen Kommunikation
drickt sich das Unternehmen selbst aus. Sie
sollte daher stets inspirierend, einladend und
energetisierend wirken. Dabei geht es um die
wahrhaftige, klare und ehrliche Kommunika-
tion der bereits genannten Segmente Vision,
Kultur, Teamwork und Fuhrung. Transportiert
werden diese beispielsweise durch Marketing/
PR, Employer Branding, Recruiting und On-
boarding oder Customer Experience Journey.
Durch einen Unternehmensmerger werden die
Grundfeste, die bisher klar und einleuchtend
waren, in Frage gestellt. Daher ist Kommunika-
tion der zentrale Schlussel fur die erfolgreiche

Integration. Der Sinn und Zweck der Integration
sowie die jeweils nachsten Schritte sollten im-
mer wieder kommuniziert und erklart werden,
um Unsicherheiten zu nehmen und Irritationen
zu reduzieren. Je aktiver und zielgerichteter
das Unternehmen kommuniziert, desto mehr
beugt es Falschinformationen und Geruchten
vor. Dies gilt insbesondere fur die interne In-
formation gegentber Mitarbeitern, aber auch
gegenuUber externen Stakeholdern wie Kunden,
Lieferanten, Partnern und der Offentlichkeit.
Mitarbeiter sollten nicht Uber die Presse vom
Unternehmensverkauf erfahren.

Energie-Entfaltung

Energie-Entfaltung ist der Mut zu Exzellenz. Da-
bei wird Uberpruft, ob die Organisationsstruk-
turen und Prozesse optimal gestaltet sind. Je-
der im Unternehmen beschéftigte Mitarbeiter
sollte entsprechend seiner Starken und Schwa-
chen eingesetzt und entwickelt werden. Insbe-
sondere durch Unternehmenszukaufe sortiert
sich die Organisationsstruktur in der Regel neu.
Dies sollte mit grol3er Sorgfalt und Fingerspit-
zengefuhl geschehen. Eine Strukturierung allei-
ne auf dem Papier greift in der Regel zu kurz.
Unterhnemen sollten die Fuhrungskrafte, die
taglich mit den Mitarbeitern arbeiten, in diese
Strukturtiberlegungen mit einbeziehen, um hier
- selbstverstandlich unter Berucksichtigung ar-
beitsrechtlicher Regelungen - die bestmdgliche
Struktur der Organisation zu etablieren. Wenn
jede Fuhrungskraft und jeder Mitarbeiter in sei-
ner jeweiligen Genius-Zone agieren und wirken
kann, entsteht echter , Flow".

Energie-
entfaltung

Fiihrungs-
KRAFT




02 | VERGUTUNGSMANAGEMENT IM FUSIONSPROZESS
ZERSTORERISCHE KRAFT ODER VERBINDENDES ELEMENT?

DR. UWE MACHWIRTH

Vergltung ist in der Regel nicht das Erste, an
das man denkt, wenn es um einen hoffentlich
erfolgreichen M&A-Prozess geht. Sicherlich,
in der ersten Phase der grof3en Unsicherheit
werden Leistungs- und Potenzialtrager via
.Bleibepramien” an das Unternehmen gebun-
den, die Belegschaft wird in der Regel erst ein-
mal dadurch beruhigt, dass die kollektivrecht-
lichen Vergutungsbestandteile fur mindestens
ein Jahr weitergezahlt werden. Das Tuckische
dabei ist nur, dass Vergltung dann anfangt
wirksam zu werden, wenn keiner mehr so
richtig damit rechnet: wenn die grol3en Ver-
anderungsprozesse und -projektinitiativen ab-
geschlossen sind und Mitarbeiterbefragungen
ergeben haben, dass doch auch nach der Fusi-
on eigentlich noch alles gut ist. Dann beginnt
der nagende Zweifel, ob die anderen Kollegen
vielleicht doch das bessere Vergltungssystem
haben, ob man vor der Fusion nicht viel mehr
verdienen konnte und ob sich die Arbeit fur ei-
nen selbst Uberhaupt lohnt. Man grubelt, ob
das, fur das man vergutet wird, auch dem ent-
spricht, was man im Rahmen des Change-Pro-
zesses fur Vision, Leitbild und Unternehmens-
kultur so schon erarbeitet hat. Spatestens jetzt
besitzt das Vergutungsmanagement das Po-
tenzial, einen gelungenen Integrationsprozess
nachtraglich zu torpedieren.

Soweit sollte man es daher nicht kommen
lassen. Denn es gibt viele MalBnahmen, die
Sie ergreifen konnen, damit nicht nur dieser
negative Effekt nicht auftritt, sondern viel-
mehr das Vergutungsmanagement eine Un-
terstutzungs- und Stabilisierungsfunktion fur
die Integration einnimmt. Der Vorteil dabei
ist: Geschaftsfiuhrung und Personalabteilung
stehen hier nicht zu sehr unter Zeitdruck,
durch die kollektivrechtlichen Zusicherun-
gen entsteht ein Zeitpuffer von mindestens
einem Jahr Zeit (s.0.), den es aber auch klug
zu nutzen gilt.

Dabei sind hinsichtlich der Intensitat fur das Ver-
gutungsmanagement grob zwei Falle bei Unter-
nehmenszusammenschlissen zu unterscheiden:

1)  Ubernahme eines Unternehmens in einen
(lockeren) Unternehmensverbund unter
(teilweisem) Erhalt einer eigenen Identitat
und Selbststandigkeit.

Hier genlgt sehr wahrscheinlich eine ,Har-
monisierung” der VergUtungssysteme.
Dies meint: Vergutungslogiken, die sich
wie ein roter Faden durch den bestehen-
den Unternehmensverbund ziehen, soll-
ten in das VergUtungsmanagement des
Ubernommenen Unternehmens integriert
werden, wobei eigene (bewahrte) Logiken
und Systeme durchaus erhalten bleiben
kénnen. Dies ist auch abhangig von der
Frage, wie gut das bestehende Vergutungs-
system des Ubernommenen Unterneh-
mens tatsachlich funktioniert (Analyse!).
Im Zweifel bietet sich hier die Mdglichkeit
eines ,Relaunchs” der Vergutungspolitik,
gerade auch, wenn sich Fihrungs- und Un-
ternehmenskultur andern sollen.

2) Vollstandige Integration eines Unterneh-
mens mit kompletter Aufgabe der Eigen-
standigkeit.

Auf den zweiten Fall wird im Folgenden na-
her eingegangen. Bei richtiger Vernetzung des
Vergutungsmanagements mit den anderen
Projektprozessen der Integration eines Unter-
nehmens wird das Vergutungsmanagement
zu einem unverzichtbaren Eckpfeiler Ihres
Change-Managements. Dabei haben sich drei
Phasen etabliert:

Phase 1: kurzfristige Bindung & Sicherheit

Diese Phase beginnt schon wahrend des Due-
Diligence-Prozesses. Ist die Fusion erst einmal
kommuniziert, gilt es, insbesondere bei den
Leistungs- und Potenzialtragern darauf zu ach-
ten, dass sie nicht Uberstirzt das Unternehmen
verlassen. Doch nicht nur diese (weil direkt ins
Auge fallend) sind wichtige Zielgruppen lhres
~Retention”-Managements. Unterschatzen Sie
nicht die Bedeutung von zuverldssigen und
pflichtbewussten sogenannten 9to5ern fur die



glatte und stérungsfreie Abwicklung von Prozes-
sen. Dabei kann die beabsichtigte Bindungsdauer
fur diese Mitarbeitergruppe durchaus variieren.
Eine eher kurzfristige Bindung konnte gerade
dann von Interesse sein, wenn Sie durch die Fu-
sion z. B. Standorte schlief}en mussen. Dann sind
Sie namlich darauf angewiesen, dass dort erfah-
rene Fachkrafte sitzen, die sich keine allzu grof3e
Sorgen machen, in der Region einen neuen Ar-
beitsplatz zu finden, die bestehenden Prozesse
aber so gut beherrschen, dass sie den zu schlie-
Benden Standort gerduschlos und selbstandig
abwickeln kénnen. Etwas anders sieht das bei
erfahrenen Mitarbeitern aus, die viel Erfahrung
und ein hohes fachliches Know-how mitbringen.
Diese Mitarbeiter kdnnen extrem wichtig werden,
sollten Sie beabsichtigen, Prozesse zu optimieren
und zu verschlanken. Hier kann durchaus eine
langere Bindungswirkung beabsichtigt werden.

Damit man die wichtigen Personen eben recht-
zeitig (und rechtzeitig heif3t hier: direkt nach
der offiziellen Kommunikation) binden kann,
muss ein entsprechend abgestufter monetarer
Retention-Plan bereits fertig in der Schublade
liegen, wenn die Kommunikation erfolgt.

Warum ist dies wichtig?

Zum einen signalisiertes es den Mitarbeitern
und Fuhrungskraften ein kompetentes und
professionelles Vorgehen im Fusionsprozess,
etwa in dem Sinne: Die Unternehmensfuhrung
weil3, was sie tut und ist gut vorbereitet, wenn
sie selbst diese Aspekte schon berucksichtigt
hat. Zum anderen geht es ja nicht nur um den
monetaren Effekt alleine, sondern auch um das
Gesprach. Hier kobnnen die Fuhrungskrafte ih-
ren wichtigen Mitarbeitern vermitteln, dass sich
das Unternehmen naturlich um seine Mitar-
beiter Gedanken macht. Dartber hinaus kann
Wertschatzung fir den Mitarbeiter vermittelt
werden, schliel3lich gehért er zu der Gruppe
ausgewahlter Menschen, um die man sich be-
sonders kimmert. Und letztlich - und das ist
nun der monetare Aspekt - bleibt es nicht nur
bei blumigen Worten und Absichtsbekundun-
gen, sondern wird der Beweis gleich in harter
Milnze angetreten, nach dem Motto: Fakten
schaffen - Geruchten vorbeugen.

Far alle anderen Mitarbeiter gilt es, die Tatsache,
dass die alten kollektiven Vereinbarungen (Be-
triebsvereinbarungen oder Tarifvertrage) zumin-
dest erst einmal fur ein Jahr bestehen bleiben,
positiv zu kommunizieren. Es sei denn, dass der
Tarifvertrag des aufnehmenden Unternehmens

arbeits- oder kosteneffizientere Regelungen ent-
halt. Dann ist es mdglich und auch zu empfeh-
len, sofort auf die neuen Regeln umzusteigen.
Allerdings sollte dann eine entsprechende Kom-
pensation in Form einer Leistungs- oder Zieler-
reichungspramie angeboten werden. Auf jeden
Fall ist es besser - wenn man es sowieso vorhat
- schnell mit dem alten Wohlfuhltarifvertrag zu
brechen, als diesen immer wie ein Damokles-
schwert in der GerUchtekiche mitzuschleppen.

Phase 2: Analyse, Neukonzeption & Testing
Hat man sich durch die oben beschriebenen
Malinahmen Zeit erkauft, gilt es, diese jetzt klug
zu nutzen. Zuerst einmal sollte man die bestehen-
den VergUtungssysteme (auch die eigenen, wenn
noch nicht geschehen) gut analysieren. Folgende
Schwerpunkte kénnen sich dabei anbieten:

Verglutungsniveau:

UnternehmensgrofRe: Inwieweit sind die Ver-
gutungsstrukturen grolRenabhangig? Aus einer
Vielzahl von Vergutungsstudien weil3 man, dass
das VerglUtungsniveau im FUhrungskraftebereich
haufig abhangig von der GrolRe des Unterneh-
mens - gemessen an Umsatz oder Mitarbeiteran-
zahl - ist. Welchen Einfluss hat also die Grol3e des
Unternehmens auf die Vergutungsstrukturen?

Erfolgsabhéangigkeit:

Uber lange Zeit sehr erfolgreiche Unternehmen
kénnen ein gewisses Mald an ,Erfolgsspeck”
aufgebaut haben. Hier muss man genau darauf
achten, inwieweit

a) eine echte Erfolgsabhangigkeit in der Vergu-
tung gegeben ist, z. B. prozentuales Wachs-
tum (Umsatz/Deckungsbeitrag/Ergebnis)
gegenuber Vorjahr,

b) Erfolg nur gegenuber einer relativ niedri-
gen Planzahl definiert ist oder

c) vergangene Erfolge etwa das Vergltungs-
niveau im Bereich der fixen Verglutungs-
elemente erhéht haben.

Das Problem des ,Erfolgsspecks” betrifft natur-
lich nicht nur das Vergutungsniveau, sondern
kann sich auch auf die Frage effizienter Mitar-
beiterstrukturen ausdehnen. Aber dies ist ein
gesondertes Thema.

BezugsgroRRe des Verglitungsniveaus:

* Im Bereich des Tarifvertrags: Zumindest
jeder, der noch die Umstellung auf den
ERA-Tarifvertrag mitgemacht hat, weil3,
wie unterschiedlich sich Tarifeingruppie-



rungen lesen lassen und wie schnell sich
in ,historisch gewachsenen” Tarifver-
tragsstrukturen gewisse Unstimmigkeiten
einschleichen. Insofern ist es ratsam, die
Tarifeinstufungen der an der Fusion betei-
ligten Unternehmen nicht als gegeben hin-
zunehmen, sondern einmal einen (wenn
vielleicht auch nur stichprobenartigen)
Vergleich einzelner Arbeitsplatze anzusto-
Ren. Das Ergebnis kdnnte Uberraschen.

AT-Bereich: Nach welchem System wur-
den in den einzelnen Unternehmen die
Stellenwerte festgelegt? Schon im Bereich
der Stellenbewertung kommen ja sehr un-
terschiedliche Systeme zum Einsatz. Hier
ware zu prufen, ob dies im Endeffekt Uber-
wiegend zu den gleichen Gehaltsbandzu-
ordnungen fuhrt. Ist dies der Fall, dann
kann man einer Neubewertungnach einem
einheitlichen System relativ entspannt ent-
gegensehen. Oft ist es allerdings so, dass
durch die unterschiedlichen Bewertungs-
logiken aber auch andere Gehaltsbander
und -niveaus geschaffen werden. Dann gilt
es, sich fur ein fuhrendes System zu ent-
scheiden und zugig in die Neubewertung
einzusteigen. Bei groflen Abweichungen
sind Ubergangsregelungen zu definieren.
Noch komplizierter wird das Ganze, wenn
sich nicht nur zwei unterschiedliche Stel-
lenbewertungssysteme gegenuberstehen,
sondern z. B. ein Stellenbewertungssystem
und ein kompetenzbasiertes Vergutungs-
system (competency based pay). Da die
kompetenzbasierten Systeme in der Regel
eine sehr enge Anbindung an das Thema
Fach- und Fuhrungskrafteentwicklung ha-
ben, sind hier nicht nur der rein monetare
Aspekt, sondern auch die dahinterliegen-
den Strukturen und Prozesse zu prufen.

Variable Vergutung:

Konzept: Schon auf Mitarbeiterebenen
kann sich hier - je nach Tarifvertrag und
dessen gelebter Umsetzung - ein deutli-
cher Unterschied in der Vergutung erge-
ben. Erlauben gerade modernere Tarifver-
trage durchaus, auch in nennenswertem
Umfang die variable Vergutung als Entgel-
telement zu nutzen, so kann bei alteren
Tarifvertragen oder bei einer risikoaver-
sen Anwendung des Tarifvertrages durch-
aus mit langeren Uberzeugungsprozessen
auf Mitarbeiter- und Betriebsratsseite ge-
rechnet werden. Denn die Systeme sind

ja nicht ohne Grund risikofreudiger oder
-averser ausgestaltet. Aber auch im AT-Be-
reich lohnt sich ein Blick auf die Strukturen
und die Frage, wie viel des Gesamteinkom-
mens tatsachlich variabel gestaltet ist.

Dynamik und Spannweiten: Zu prufen ist
auch, welche Schwankungsbreiten (z. B.
0% - 200% Pramienerreichung) die Syste-
me theoretisch zulassen und praktisch auf-
weisen (=wie viel Erfolgs- oder Leistungs-
abhangigkeit darf sein?). Und wie stark der
monetdre Anreiz bei einer Verbesserung
der Erfolgsbasis ansteigt (= wie steil ist
die Pramienkurve in Relation zur Bemes-
sungsgroRe?). In dieser Steigung versteckt
sich der Anspruch, den das Unternehmen
an die Leistung seiner Mitarbeiter stellt. In
der Schwankungsbreite, die das variable
Vergltungssystem tatsachlich aufweist,
zeigt sich die Fahigkeit oder das Wollen
der Fuhrungskrafte, wirklich zwischen ih-
ren Mitarbeitern zu differenzieren.

Strategischer Bezug: Variable Verglutungs-
systeme sollten konsequent auf die Unter-
stutzung der Strategie des Unternehmens
ausgerichtet sein. Da es durch die Fusion
sowohl im Ubernommenen, wie im Uber-
nehmenden Unternehmen zu Strategie-
veranderungen kommen kann, sind die
Vergutungssysteme in jedem Fall auf die
neue Strategierichtung hin zu Uberprufen
und auszurichten.

Im Rahmen dieses Artikels kann nur kurz
auf die wichtigen Analyseschwerpunkte
eingegangen werden. Selbstverstandlich
ist diese Aufzahlung nicht umfassend. Wei-
tere Diskussionspunkte konnten (und soll-
ten) zum Beispiel sein:

Ausmal’ der Einbindung von hard & soft facts

Integration der Performance-Management-
Systeme in die Vergutung

Qualitatssicherung & Transparenz

Verantwortlichkeiten klar setzen und Aufga-
benbereiche abgrenzen (z. B. Kundengebiete)

Arbeitszeit & flexible Gestaltung der Ar-
beitszeit

etc.



Neukonzeption:

Aus den gewonnenen Informationen und den
Informationen, die sich im Rahmen des laufen-
den Change-Prozesses zur Integration erge-
ben, gilt es nun, ein neues Vergutungssystem
zu konzipieren. Hier ist es wichtig, sich gedank-
lich ,auf die griine Wiese" zu begeben und ohne
historischen Ballast zu schauen, welche Aus-
gestaltung des Vergltungssystems unter den
Aspekten Unternehmens- und FUhrungskultur
einerseits und strategischer Ausrichtung ande-
rerseits wirklich sinnvoll ist. Erfahrungsgemaf3
klingt dies leichter als es ist, zumal, wenn man
bereits an der Entwicklung des bestehenden
Vergutungssystems mit viel Herzblut beteiligt
war. Aber dieser Grune-Wiese-Ansatz ist wich-
tig, damit einem nicht die Historie den Weg in
die Zukunft verstellt.

Dabei kann man gar nicht genug betonen, wie
wichtig bei der Neukonzeption eine intensive
Abstimmung mit den Ergebnissen des begleiten-
den Change-Prozesses ist. Ziel muss es sein, die
angestrebten Werte und Ziele sowie die ange-
strebte (FUhrungs-) Kultur sichtbar in das Vergu-
tungssystem zu integrieren. So kann nochmals
der Beweis angetreten werden, dass es dem Ma-
nagement mit der (Neu-)Ausrichtung tatsachlich
ernst ist. Auf den bedeutsamen Zusammenhang
zwischen Unternehmenskultur und erfolgrei-
chem Verglutungsmanagement bin ich ja schon
im MAGAZIN 2-2018 naher eingegangen.

Testing:

Auch das beste Konzept sollte erst in der Praxis
gepruft werden, bevor es in der Breite einge-
fuhrt wird. In aller Regel treten in der Testphase
neue Erkenntnisse auf, die es notwendig ma-
chen, das System noch etwas zu kalibrieren. Es
hat sich bewahrt, hier mit Abteilungen zusam-
menzuarbeiten, deren Fuhrungskrafte Neuem
gegenuber aufgeschlossen und zu konstrukti-
vem Feedback fahig sind. Auch ist es wesent-
lich leichter, Mitarbeiter und Betriebsrat von
der Sinnhaftigkeit des neuen Vergutungssys-
tems zu Uberzeugen, wenn es sich in der Praxis
schon bewahrt hat.

Phase 3: Roll-Out

Vergutung ist immer ein Uberaus belieb-
tes Thema fur Flurfunk und Geruchtektche.
Schon dieser Umstand alleine erfordert eine
klare Kommunikationsstrategie. Da aber das
Vergutungsmanagement aufgrund des oben
beschriebenen Prozesses und der ,Besitz-
standswahrungsfristen” haufig eines der letz-

ten Themen im direkten Change-Management
einer Fusion ist, kann dies auch ganz anders ge-
nutzt werden, namlich ganz explizit als Schluss-
stein, der alle kritischen Themen nochmals auf-
greift, beantwortet und zusammenfthrt. Das
Roll-Out des Vergltungsmanagements bietet
sich durch die strategieorientierte Gestaltung
der Vergutung geradezu an, den Gesamtpro-
zess, den das Management, die FUhrungskrafte
und die Mitarbeiter in den letzten 1-1,5 Jahren
gegangen sind nochmal zu erklaren, den ,roten
Faden” nochmals fur alle sichtbar zu spinnen:

1)  Wo wollen wir hin (Vision)?

2) Wie wollen wir uns hierfir zuktnftig am
Markt positionieren (Mission)?

3) Warum waren X und Y dafur die beiden
ideal zueinander passenden Unterneh-
men (trotz aller Reibung, die wahrend der
Fusion aufgetreten ist)?

4) Welches sind die nachsten wichtigen Schrit-
te, Ziele oder Herausforderungen, denen
wir uns stellen mussen (Strategie)?

5) Wie erfahren wir, dass wir uns in die rich-
tige Richtung bewegen (Key-Performance-
Indicators)?

6) Wie und auf welche Weise kdnnen Sie dar-
an partizipieren (Vergutungsmanagement)?

Nutzen Sie den Roll-Out des Vergltungsma-
nagements, um den Fusionsprozess offiziell
abzuschlieBen. Verbinden Sie hier noch mal
alle losen Faden, alle (positiven und negativen)
Erkenntnisse aus dem Fusionsprozess, und
richten Sie Ihre Fuhrungskrafte und Mitarbeiter
nochmals auf die nachsten wichtigen Ziele und
deren Messgrof3en hin aus. Dann wird |hr Ver-
gutungsmanagement nicht zum Torpedo unter
der Wasseroberflache, sondern zum gelunge-
nen und motivierenden Schlussstein Ihres neu-
en Gebaudes!



03 | INTERVIEW MIT VERA MORGENSCHWEIS
ZUM THEMA TEAMFUHRUNG IN DER ZUKUNFT

TEIL

EIN PARADIGMENWECHSEL DER ZUSAMMENARBEIT?

VICTORIA GERARDS

Vera Morgenschweis arbeitet als Scrum Master
in der Haufe Group, die sich immer starker zu
einem Unternehmen mit kunden- und mitar-
beiterzentriertem Arbeitsumfeld wandelt. Sie
hat die spannende Aufgabe, Teams auf dieser
Reise zu begleiten. Im ersten Teil des Interviews
mit Victoria Gerards (erschienen im MAGAZIN
3-2018) sprach sie uUber ihre Erfahrungen und
Beobachtungen zum Thema Teamfuhrung - fru-
her, heute und in der Zukunft. In zweiten Teil
des Interviews sprechen die beiden Uber den
Paradigmenwechsel der Zusammenarbeit, der
sowohl im Scrum-Framework zentrales Schlus-
selelement ist, als auch hilfreiche Hinweise und
Impulse fur neugebildete Teams im Rahmen ei-
ner Post-Merger-Integration bietet.

Victoria Gerards: Frau Morgenschweis, im ers-
ten Teil unseres Interviews sprachen Sie Uber
die veranderte Arbeitsweise in Teams durch die
Scrum. Lassen Sie uns nun einen detaillierteren
Blick darauf werden. Wie sehen Sie das Parado-
xon, dass das Arbeiten nach dem Scrum-Frame-
work auf der einen Seite stark strukturiert und
organisiert ist und auf der anderen Seite den
handelnden Akteuren viel Freiraum bringt?

Vera Morgenschweis: Ich glaube, dass es die
festen Rituale gerade beim Arbeiten mit dem
Scrum-Framework braucht, um eine gewisse
Stabilitat zu haben. Das ist auch eine Form von
Kultur, die dabei entsteht. Diese Ritualisierung,
die wir z. B. auch aus religidsen Urspringen,
Zunften oder Vereinen kennen, gibt uns ein Ge-
fuhlvon Zugehdrigkeit, Geborgenheit, Sicherheit
und Stabilitat. Ich denke, dass die vorgegebenen
Rituale im Scrum, dort nennt man sie ,Events”, in
der Agilitat sehr wichtig sind. Sie geben unsin der
Dynamik, die von auf3en auf uns einwirkt, und in
der Entwicklung von komplexen Produkten, ei-
nen guten Halt und eine gewisse Sicherheit. Es
sind feste Punkte, auf die man sich immer bezie-
hen kann und die dem Ganzen Stabilitat geben.
Gleichzeitig bleibt dem Produkt-Owner die not-
wendige Flexibilitat, auf dynamische Marktein-
flusse zu reagieren und dem Entwickler-Team
die Freiheit in der Losungs-Umsetzung.
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Victoria Gerards: Also eher als eine gute Ergan-
zung, weniger als ein Paradoxon?

Vera Morgenschweis: Ja. Aus meiner Sicht sind
gerade in der Transformation die Rituale bzw.
Events wichtig. Auch wenn sie fur viele anfangs
manchmal hamsterradmaliig erscheinen mo-
gen. Vielleicht auch gepragt aus den bisher be-
kannten Mustern: Man muss doch immer,alles
schaffen”, man muss sehr stark wirken und
man hat dadurch das Gefuhl, den Zielen nur
noch hinterherzuhecheln. Bei Scrum gibt das
Team zu jedem Sprint ein Commitment ab, was
es in dem Sprint erreichen will. Sprint far Sprint
einigt sich das Team gemeinsam auf ein Sprint-
ziel und auf die zu erledigenden Aufgaben. Ich
beobachte dann, dass es anfangs fur die Teams
in erster Linie wichtig ist, dass sie alle Aufgaben,
die sie fur einen Sprint festgelegt haben, unbe-
dingt schaffen wollen, egal wie, und sie dann
auch schon mal schnell in dieses ,,Hamsterrad”
geraten. Dann helfen die nach jedem Sprinten-
de regelmaliig stattfindenden Retrospektiven,
gemeinsam zu lernen, dass neben dem reinen
.Schaffen” von Aufgaben, auch andere Dinge
far das Team wichtig sind.

Gemeinsam spricht das Team in den Retro-
spektiven daruber, was es im letzten Sprint in
seiner Effektivitat behindert hat. Dabei wer-
den Beobachtungen geteilt und reflektiert, und
dann klart sich meist, warum das Team am
Ende nicht das geschafft hat, was es schaffen
wollte. Das Team zieht dann Erkenntnisse da-
raus, was es wie konkret im nachsten Sprint
verbessern will. Das geschieht Sprint fur Sprint.
Es geht also auch darum, gemeinsam kontinu-
ierlich zu lernen und sich zu verbessern. Die
Aufgabe des Scrum-Masters ist es, dem Team
bei dieser Entwicklung zu helfen. Mit dem Team
gemeinsam herauszufinden, welche Rolle an-
dere Faktoren in der taglichen Arbeit haben
und welchen Einfluss diese auf die Entwicklung
im Team haben. Hier meine ich Entwicklung im
mehrfachem Sinne: Entwicklung am Produkt,
im Team, an der Kultur, in der Organisation und
daruber hinaus.



Als Scrum-Master unterstutzte ich sowohl das
Team als Ganzes als auch die einzelnen Mitglie-
der dabei, bestmoglich mit den gesetzten Aufga-
ben und den einwirkenden Einflissen umzuge-
hen. Denn, wenn vorher festgelegte Aufgaben
im Sprint nicht erledigt werden konnten, stellen
die Teams in den Retrospektiven meistens fest,
dass es Grunde daflr gab, warum man es nicht
geschafft hat. Manchmal sind es Grinde, die das
Team nicht oder nur schwer beeinflussen kann.
Stellt das Team jedoch fest, dass es sie beeinflus-
sen kann, bespricht man dann, wie es zukunf-
tig besser agieren kann und welche konkreten
MalRnahmen es dabei unterstltzen, dass es zu
einer Verbesserung kommt. In einer der nachs-
ten Retrospektiven prufe ich dann gemeinsam
mit dem Team, ob die MalRnahmen wirken oder
ob weitere Anpassungen notwendig sind.

Die Retrospektiven sind fur mich das wichtigste
Event bei Scrum. Sie zeigen den Teams, dass es
nicht nur um das reine Abhaken von Aufgaben
geht, sondern darum, welche Wirkung Einfluss-
faktoren auf einen selbst, das Team und so-
mit auch auf die Aufgabe haben. So geht es in
der Retrospektive auch darum, wie gut hat die
Zusammenarbeit im Team oder mit anderen
Teams geklappt. Wie gut die Qualitat des Pro-
dukts und die Zufriedenheit der Kunden ist. Und
auch wie zufrieden ich selbst mit meiner Arbeit
und meiner Arbeitsweise bin, was mir hilft, nicht
in dieses Hamsterrad zu geraten. Es braucht
meist einige Zeit, bis sich bei den einzelnen Mit-
arbeitern und in den Teams ein Verstandnis da-
fur entwickelt, welchen Beitrag die Gesamtheit
und jeder Einzelne dazu leisten kann. Wenn der
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VERA MORGENSCHWEIS

Vera Morgenschweis arbeitet als Scrum-
Master in der Haufe Group, die sich immer
starker zu einem Unternehmen mit kun-
den- und mitarbeiterzentrierten Arbeitsum-

feld wandelt. Sie hat die spannende Auf-
gabe, Teams auf dieser Reise zu begleiten.
Im Gesprach mit Victoria Gerards spricht sie
Uber ihre Erfahrungen und Beobachtungen
zum Thema Teamfuhrung - friher, heute
und in der Zukunft.

Scrum-Master die Retrospektive gut begleitet,
wird organisationales Lernen unterstutzt und
gleichzeitig eine gute Feedback-Kultur geférdert.
FUr mich personlich sind dies beides wichtige
Bestandteile bei der Entwicklung von starker
selbstorganisiert gefuhrten Unternehmen.

Victoria Gerards: Und wie sehen Sie diesen
Konflikt: Einerseits ist im Agilen System der
Freiraum zur Selbstorganisation und -entfal-
tung da. In ihrer Organisation gibt es ja auch
die Erlaubnis, sich diesen Freiraum zu nehmen.
Andererseits haben wir in Deutschland eine
starke Leistungsgesellschaft und die Begriff-
lichkeiten ,Scrum” (= Gedrange) und ,Sprint”
(= Spurt) gehdren ja auch zum Druck erzeugen-
den Vokabular?

Vera Morgenschweis: Das stimmt, das war fur
mich eine wichtige Erkenntnis, dass diese Begriffe
und die Bilder, die man im Kopf damit verbindet,
tatsachlich einen anderen Eindruck vermitteln.
Arbeitet man nach Scrum, stehen die Begrifflich-
keiten allerdings so fest. Wenn man also mit den
Teams anfangt, nach dem Scrum-Framework zu
arbeiten, kann man vielleicht versuchen, andere
Bilder fur diese Begriffe zu erzeugen. Das ist viel-
leicht eine neue Art der Teamfindung oder -ent-
wicklung: Es findet fur sich eine Form oder ein
Bild, einen Geschmack oder ein Gefuhl daftr, wie
es sich selber sieht. Gleiches gilt fur den Begriff
des Scrum-Masters oder des Produkt-Owners.
Auch ich habe fur mich mein eigenes Bild des
Scrum-Masters entwickelt.

Victoria Gerards: Vielen Dank fur das Gesprach!



04 | TEAM & ZUSAMMENARBEIT MUSSEN SICH NEU FINDEN
WIE TEAMS ERFOLGREICH ZUSAMMENWACHSEN KONNEN

VICTORIA GERARDS

Wenn sich Unternehmen zusammenschlieRen,
dann hat das unmittelbare Auswirkungen auf
die Teams in beiden Unternehmen, dem Utber-
nehmenden und dem Ubernommenen. Viele
Fragen und Angste werden aufgeworfen, wie es
wohl nach dem Zusammenschluss weitergehen
mag. Von echten Existenzangsten, weil die eige-
ne Stelle in Gefahr ist, bis hin zu der Frage nach
der Fortfuhrung der Rolle, der Aufgaben, des
Verantwortungsbereichs und zuletzt des per-
sonlichen Status ist die Bandbreite sehr grol3.
Neben einer kontinuierlichen Kommunikation
der Geschaftsfihrung in Bezug auf Ubergreifen-
de Themen, Strategien, Ziele, MaBnahmen etc.
gilt es auch auf der Teamebene verschiedene
Faktoren in den Blick zu nehmen. Dabei spielen
die jeweiligen Fuhrungskrafte eine grol3e Rolle,
die den Veranderungsprozess frihzeitig und
nachhaltig begleiten, steuern und moderieren.

In der Praxis hat sich ein fruhzeitiges persén-
liches Kennenlernen der neuen Kollegen be-
wahrt. Durch das direkte Gesprach und den
personlichen Kontakt werden in der Regel Be-
rihrungsangste abgebaut und ,die anderen”
werden von einer bedrohlichen Gruppe zu
Kollegen, die letzten Endes im gleichen Boot
sitzen. Viele Fragen und Irritationen lassen sich
Uber den personlichen Kontakt deutlich leichter
klaren und so Missverstandnisse und Konflikte
vorbeugen. Neben einer persdnlichen Vorstel-
lung sollte bei dem Kennenlernen auch die
bisherige Rolle, Arbeitsweise und Ausrichtung/
Fokussierung beschrieben werden, so dass die
neuen Kollegen verstehen kénnen, warum bis-
her Dinge entsprechend gehandhabt wurden.

Ein personliches Kennenlernen reicht fur die
erfolgreiche Integration naturlich nicht aus.
Wichtig ist dartber hinaus auch die gemeinsa-
me Ausrichtung als Team, d. h. die Definition
gemeinsamer Ziele und einer Vision. Was will
das Team .in Zukunft gemeinsam erreichen?
Was kann es nun tun, was es vorher vielleicht
nicht konnte? Welche Maoglichkeiten erdffnen
sich-durch den Zusammenschluss? Basierend
auf der Team-Vision und den Team-Zielen soll-
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ten auch die Rollen der einzelnen Mitglieder
noch einmal explizit definiert und geklart wer-
den. Welche Erwartungen gibt es an die ver-
schiedenen Rollen? Welche Ziele und Aufgaben
gehoren zu welcher Rolle? Wie greifen die un-
terschiedlichen Rollen im Team ineinander und
wie funktioniert dann die gemeinsame Zusam-
menarbeit? Wie soll in Zukunft Kommunikation
und Abstimmung im Team erfolgen, wie laufen
Entscheidungsprozesse ab und wer ist fur wel-
che Entscheidungen verantwortlich?

Neben der Klarung dieser Punkte in den je-
weiligen Teams, gilt es auch, die Zusammen-
arbeit zwischen den Teams noch einmal zu be-
trachten und insbesondere an den zentralen
Schnittstellen in einem gemeinsamen Prozess
so zu bearbeiten, dass der Informationsfluss
und eine konstruktive Zusammenarbeit ge-
wahrleistet sind.

Team & Zusammenarbeit basieren also zentral
auf dem personlichen und menschlichen Kon-
takt und Austausch. Die Erfahrung in der Praxis
zeigt, dass dieser Kontakt und Austausch am
Anfang zumindest einmal in Form eines per-
sonlichen Kennenlernens stattfinden sollte und
im Weiteren dann auch Uber Videokonferenzen
und telefonisch fortgefuhrt werden kann. Da-
bei spielt die FUhrungskraft eine moderieren-
de Rolle. Die unterschiedlichen Emotionen, die
vor, wahrend und nach einer Integration ent-
stehen, sollten durch die Fihrungskraft empa-
thisch wahrgenommen werden. Je nach Bedarf
liegt es auch in der Verantwortung der Fuh-
rungskraft, mit den Emotionen der Mitarbeiter
wahrend des Veranderungs- und Integrations-
prozesses umzugehen und diese in eine zuver-
sichtliche, motivierende und optimistische Hal-
tung zu verandern.



05 | FUNF TIPPS FUR EINE GELUNGENE INTEGRATION

BRITTA KAMANN

Je nach Bewertungsmal3stab sind bis zu 80 Pro-
zent der Unternehmensfusionen und -Gbernah-
men nicht erfolgreich. Ein haufiger Grund: Die
Verantwortlichen konzentrieren sich zu sehr auf
rechtliche und betriebswirtschaftliche Aspekte.
Die Unternehmenskultur als Schlussel der ge-
lungenen Integration bleibt dabei auBer Acht.

Der Erfolg liegt darin, auch den ,Culture Clash”
zu verhindern und soziale Vorgange zu steuern.
Mehr als bei jedem anderen Change-Vorhaben
|lauft die Zeit bei einer Post-Merger-Integration
gegen die Verantwortlichen. Fur Unterneh-
mensfuhrer ist es oft ein Highlight ihrer Karri-
ere, wenn sie stolz verkiinden kénnen: Unser
Unternehmen Ubernimmt einen ehemaligen
Wettbewerber. Entsprechend zuversichtlich
sind zu diesem Zeitpunkt meist ihre Zukunfts-
prognosen: ,Durch die Ubernahme steigt un-
ser Marktanteil um 30 und unser Umsatz um
40 Prozent. AuBerdem kénnen wir hohe Syner-
gieeffekte erzielen. Dadurch eréffnen sich uns
neue Perspektiven.”

Mitarbeitern, FUhrungskraften und anderen
Beteiligten ist zwar klar, dass der Prozess etwas
Zeit braucht - in der Theorie. In der Praxis folgt
die Ernuchterung schnell. Unternehmensfuh-
rer unterschatzen haufig die Tlcken des damit
verbundenen Integrationsprozesses, der soge-
nannten Post-Merger-Integration - speziell auf
der kulturellen Ebene. Denn die Kultur eines
Unternehmens lasst sich, anders als dessen
Strukturen und Prozesse, nur begrenzt mit In-
strumenten wie Organigrammen und Ablauf-
diagrammen erfassen. Ihre Entwicklung lasst
sich auch nur sehr bedingt am ,Reil3brett” pla-
nen. Und mit fortschreitender Dauer wachsen
die Unsicherheiten und Angste bei den Ange-
stellten. In dem Moment nehmen oft die bes-
ten Mitarbeiter ihr Schicksal in die eigene Hand
und Kunden oder Lieferanten orientieren sich
in andere Richtungen. Neben einer klaren stra-
tegischen Logik sowie der Schnelligkeit und
Qualitat der Integration kommt es daher be-
sonders auf gute Kommunikation nach innen
und aul3en an.
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Wie kann der Intergrationsprozess wirksam
begleitet werden?

Sorgen und Angste ernst nehmen

GrolBe Veranderungen in Unternehmen |6sen
bei den Mitarbeitern stets Unsicherheiten und
Angste aus - denn hierbei gibt es neben Ge-
winnern stets auch Verlierer. Oder zumindest
Personen, die sich als solche empfinden. Diese
meist diffusen Angste und Beflirchtungen mus-
sen aufgefangen werden. Sonst verdichten sie
sich zu Widerstanden.

Bei Fusionen kénnen unter anderem folgende

Angste zu Widerstanden fuhren:

*  Angst vor EinkommenseinbulBen,

*  Angstvor einem Arbeitsplatzverlust,

+  Angst vor neuen Aufgaben,

«  Angst vor dem Verlust wichtiger personli-
cher Beziehungen (zum Beispiel aufgrund
einer Versetzung),

*  Angst vor einem Verlust an Sozialprestige,

* Angst vor dem Verlust von Handlungs-
spielraumen und Entscheidungsbefugnis-
sen und

«  Angst vor geringeren Entwicklungs-/Karri-
ere-Chancen.

Diese Angste werden in der Regel umso gréRer,
je langer die Mitarbeiter nicht wissen: ,Was
kommt auf mich zu?” Deshalb sollte das Ma-
nagement diese Fragen so schnell wie mdoglich
beantworten. Sonst beginnt die Gerlchtektche
zu brodeln und der Veranderungsprozess er-
scheint fUr die Mitarbeiter in einem stets nega-
tiveren Licht. Deshalb stellen sich sogar Perso-
nen gegen ihn, die faktisch zu den Gewinnern
zahlen. Nehmen Sie daher im Post-Merger-Inte-
grationsprozess Sorgen und Angste sehr ernst!

Informieren und kommunizieren

Viele FUhrungskrafte sind uberzeugt: ,Wir soll-
ten die Mitarbeiter erst informieren, wenn al-
les ,in trockenen TuUchern” ist, sonst erzeugen
wir Unsicherheit.” Fusionsprozesse lassen sich
aber nicht im Voraus im Detail planen. Viele Ent-
scheidungen haben einen vorlaufigen Charakter



- auch, weil nicht alle Einflussfaktoren und Wech-
selwirkungen genau erfasst werden konnen. Oft
genug fuhrt konterkarierendes Sicherheitsden-
ken die Unternehmensfihrung dazu, die Betrof-
fenen falsch, unvollstandig oder gar nicht zu in-
formieren.

Dieses Informationsvakuum nahrt Geruch-
te und Halbwahrheiten, die wiederum Angste
schuren. Deshalb sollte im Vorfeld jeder Fusion
ein Kommunikationskonzept erstellt werden -
mit folgenden Zielen:

+  Verstandnis fur die Notwendigkeit der
Fusion schaffen,

. Vertrauen fUr die damit verbundenen
Entscheidungen aufbauen, Akzeptanz
bei den Mitarbeitern erzeugen,

. Motivation fur die einzelnen Schritte
erzeugen und

. die Basis flur die Identifikation mit dem
neuen Unternehmen schaffen.

Kulturelle Unterschiede analysieren

Jedes Unternehmen hat seine eigene Geschich-
te und Kultur. Fusionieren zwei Unternehmen,
entbrennt meist ein Kampf um das neue Leitbild.
Diesen Post-Merger-Prozess gewinnt, sofern die-
ser nicht gesteuert wird, in der Regel das Uber-
nehmende Unternehmen, selbst wenn offiziell
eine ,Hochzeit unter Gleichen” verkindet wird.
Der ,,Ubernehmer” dominiert also das tibernom-
mene Unternehmen. Dies verstarkt die Ressenti-
ments von dessen Mitarbeitern, was zu unnoti-
gen Widerstanden fuhrt. Daher empfiehlt es sich,
bei Fusionen eine Analyse durchzufuhren, welche
Elemente in den Kulturen der beiden Unterneh-
men die Zielerreichung férdern und deshalb in
die neue Kultur einflie3en sollten.

Beim Versuch, eine Unternehmenskultur zu
verandern, spielen Unternehmensfuhrung
und Fuhrungskrafte eine Schlusselrolle. Sie
alle mussen die neue Kultur vorleben. Jeder
Versuch, Kulturveranderungen ausschliel3lich
uber das mittlere Management herbeizufih-
ren, scheitert. Unterschatzt werden darf auch
nicht die Langwierigkeit von kulturellen Ver-
anderungsprozessen. Sie dauern in der Regel
mindestens drei Jahre.

Zeit fur Trauer

uber die verlorene Corporate ldentity

Jedes groBere Unternehmen investiert viel Zeit
und Geld in den Aufbau einer Corporate |denti-

ty, also einer Firmenkultur. Die Mitarbeiter sol-
len stolz auf ,ihr Unternehmen” sein und sich
mit ihm identifizieren. Bei einer Fusion bricht
- speziell beim Ubernommenen Unternehmen
- diese Identitat weg.

Vielen Mitarbeitern, insbesondere denen, die
sich stark mit ihm identifizieren, fallt es schwer,
sich vom bisherigen Unternehmen mit all sei-
nen Gepflogenheiten und Ritualen zu verab-
schieden. Sie trauern. Im Privatleben gehen wir
selbstverstandlich davon aus: Ein ,,Abschiedneh-
men” erfordert Zeit. Im Unternehmenskontext
existiert hierfur meist kein Verstandnis. Ein vo-
rubergehend lethargisches und manchmal so-
gar aggressives Verhalten wird oft nicht als Aus-
druck von Trauer interpretiert und respektiert.

Menschen kdénnen zumeist erst wieder eine
neue Bindung eingehen, wenn die alte ,ver-
daut” ist. Dies gilt es auch beim Planen von In-
tegrationsprozessen zu bedenken.

~Uberparteilichkeit” wahren

Bei Fusionen werden oft in sehr kurzer Zeit fol-
genschwere Entscheidungen getroffen - unter
anderem Uber IT-Systeme, Stellenbesetzungen,
Markt- und Produktstrategien. Haufig setzt sich
dabei nicht das bessere, sondern das Konzept
des Ubernehmers durch. Felder werden be-
setzt und Territorien neu verteilt, wobei auch
Eigeninteressen eine grol3e Rolle spielen. Des-
halb sollten die Unternehmenslenker auf eine
gewisse ,Uberparteilichkeit” achten, damit ins-
besondere im Ubernommenen Unternehmen
keine Uberfllssigen ,Verlierer” produziert wer-
den, die den Prozess blockieren.

Fusionen sind ein schwieriges Geschaft - auch,
weil die eigentliche Arbeit erst nach Vertrags-
abschluss und dem Verkinden der Fusion
beginnt. Unternehmensfihrer sollten sich be-
wusst sein: Eine gelungene Integration gibt es
nicht zum Nulltarif. In den Monaten und Jahren
nach dem Verkinden der Fusion muss das Un-
ternehmen viel Energie in das Gestalten dieses
Prozesses investieren. Zudem sollte dieser Pro-
zess professionell gesteuert und durch externe
Experten begleitet werden - unter anderem,
um sicherzustellen, dass bei den (Folge-)Ent-
scheidungen stets die drei Aspekte ,Strategie”,
LStruktur” und ,Kultur” beachtet werden, die
sich wechselseitig beeinflussen.



06 | INTERVIEW MIT HEIKKI HALLILA UBER DIE
INTEGRATION DER PNEUMOTEC GMBH
IN DIE FASTEMS SYSTEMS GMBH

VICTORIA GERARDS

Heikki Hallila wurde 1982 in Helsinki, Finnland,
geboren. Sein Ingenieur- und Management-
Studium absolvierte er an der finnischen Lap-
peenranta University of Technology, wo er sich
in seiner Masterarbeit bereits mit dem Flexible
Manufacturing System (FMS) von Fastems be-
schaftigte. Seit 2007 war er bei Fastems in Finn-
land in verschiedenen Positionen im Vertrieb
tatig. 2014 wurde er zum Sales Area Manager
far Europa ernannt und schlielich Anfang
2015 in die Geschaftsfuhrung von Fastems Sys-
tems in Issum, Nordrhein-Westfalen, berufen.
Die Fastems Systems GmbH hat im Jahr 2012
die Pneumotec GmbH in Issum Ubernommen.
Uber seine Erfahrungen aus der Post-Merger-
Integration berichtet Heikki Hallila im Interview
mit Victoria Gerards.

Victoria Gerards: Herr Hallila, wie haben Sie den
Prozess der Ubernahme von Pneumotec erlebt?

Heikki Hallila: Der eigentliche Unternehmens-
kauf lief grundsatzlich relativ ztgig und glatt.
Fastems wollte durch die Akquisition auch ei-
nen Produktionsstandort in Deutschland ha-
ben. Mit Pneumotec haben wir damals eine
Firma gefunden, die genau diese Vorausset-
zung bot und vom Geschaftsmodell und der
Unternehmensausrichtung zu uns gepasst hat.
Daruber hinaus haben auch viele andere Rah-
menbedingungen gestimmt. 2012 hat Fastems
Pneumotec gekauft, allerdings haben wir die
Organisation bis 2014 als eigenstandige Einheit
in der Fastems-Gruppe autark laufen lassen.
Diese Zeit haben wir genutzt, um die Kollegen,
Strukturen und Prozesse, aber auch die Kun-
den und Lésungen von Pneumotec genau ken-
nenzulernen. In der Zeit fuhrte der Managing
Director die Geschafte unter dem Pneumotec-
Brand fort.

Victoria Gerards: An welcher Stelle wurde
Pneumotec dann zu Fastems?

Heikki Hallila: 2014 haben wir mit der Inte-
gration begonnen. Zuerst haben wir mit der
System-Integration gestartet, also unter an-
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derem mit den Design-Tools. Langsam, aber
sukzessive haben wir dann auch Kommuni-
kations-Tools und -Plattformen integriert,
die die verschiedenen Standorte miteinander
vernetzt haben. Dabeilag unser Fokus darauf,
nur Dinge zu implementieren, die auch funk-
tionieren und einen Mehrwert stiften, und
nicht um jeden Preis alles neu zu machen. Im
Sommer 2014 haben wir dann entschieden,
dass es an der Zeit sei, den nachsten Schritt
der Integration zu gehen. So bin ich mit mei-
ner Familie nach Deutschland gezogen und
habe die Funktion des Managing Directors
Ubernommen. Ziel war es, nun ein echtes Fas-
tems-Unternehmen innerhalb der Gruppe zu
entwickeln. Dabei war die Kultur fur uns der
Orientierung gebende Leuchtstern.

Victoria Gerards: Was waren dann die einzel-
nen Schritte?

Heikki Hallila: Zunachst haben wir die verschie-
denen Gesellschaften, die es zu dem Zeitpunkt
in Deutschland gab, in eine Gesellschaft, die
Fastems Systems GmbH, Uberfuhrt um eine
klare und eindeutige Struktur und ein Zusam-
mengehdrigkeitsgefuhl zu schaffen. Das war
der erste Schritt.

Als nachstes mussten wir mit den GroBenun-
terschieden der Organisation umgehen. Die
deutsche Organisation war auch nach dem
Zusammenschluss eine verhaltnismaRig klei-
ne Einheit gegenuber der finnischen bzw. glo-
balen Fastems-Organisation, die auf Grund
ihrer Grol3e automatisch auch mehr Prozesse
und Strukturen hatte. Die deutsche Organisa-
tion hatte zu dem Zeitpunkt noch keine Erfah-
rungen darin, wie es ist, Teil einer gréReren
Organisation und einer internationalen Grup-
pe zu sein. Das war ohne Zweifel eine grol3e
Herausforderung.

Victoria Gerards: Bei der Integration einer na-
tionalen Einheit in eine internationale Struktur
spielen dann ja insbesondere auch kulturelle
Aspekte eine zentrale Rolle.



Heikki Hallila: Absolut. Die Mitarbeiter muss-
ten also nicht nur lernen, mit neuen Strukturen
und Prozessen zurechtzukommen, sondern vor
allem auch interkulturelle Kompetenz aufzu-
bauen. Das fing bei der Sprachkompetenz an,
denn nicht alle Kollegen in Deutschland spra-
chen am Anfang gut Englisch. Aber auch das
Geschaftsgebaren ist in Deutschland anders
als in Finnland. Das eine ist nicht besser als das
andere, aber es gibt nun mal Unterschiede.
Wichtig ist, dass die Kollegen aus der Uberneh-
menden Einheit, in unserem Fall Finnland, die
Unterschiede zu Deutschland kennen und ver-
stehen und dass die Kollegen in der ubernom-
menen Einheit, also die deutschen Kollegen, die
Unterschiede zu Finnland kennen und verste-
hen. Nur durch gegenseitiges Kennen und Ver-
stehen kann eine fruchtbare Zusammenarbeit
ermoglicht werden. Dieser Prozess ist nicht mit
einem Gesprach getan, sondern ein kontinu-
ierlicher, langfristiger Entwicklungsweg. Nur so
kann eine gemeinsame Basis fur Zusammenar-
beit geschaffen werden.

Hilfreich war fur uns sicherlich auch unser Kul-
turprozess ,The way we rock”, den wir dann
nach dem Merger gemeinsam mit allen Mitar-
beitern entwickelt haben, so dass unsere ge-
meinsame Kultur und Werte zusammen her-
ausgearbeitet und nicht Ubergestulpt wurden.

Victoria Gerards: Was wurden Sie aus heutiger
Perspektive anders machen, wenn sie die Zeit
zurlckdrehen kénnten?

Heikki Hallila: Ich wirde vor allem den Prozess
der IT-System-Integration beschleunigen. Hier
hatten wir keine designierten Mitarbeiter, die
mit vollem Fokus an der Integration gearbei-
tet haben, sondern die Mitarbeiter haben das
nebenbei als zusatzliche Aufgabe gemacht. Da-

durch hat diese Phase entsprechend lange ge-
dauert. Konnte ich die Zeit zurtckdrehen, wur-
de ich fur die verschiedenen zu integrierenden
Prozesse und Strukturen Mitarbeiter konkret
freistellen, die vollfokussiert die Integration
managen. Dadurch kann der Ubergang zlgiger
und mit weniger Reibungsverlust erfolgen. So
gibt es weniger Potenzial fur Frust und Effizi-
enzverlust.

Victoria Gerards: Was ist aus lhrer Sicht das
Geheimrezept fir eine erfolgreiche Integration?

Heikki Hallila: Ganz klar Kommunikation. Das
Kommunikations- und Informationsbedurfnis
im Zusammenhang mit einem Unternehmens-
kauf ist auf allen Seiten enorm. Viele Dinge mus-
sen mehrmals erklart werden und hier darf man
nicht die Geduld verlieren. Insbesondere die
Grunde fur den Kauf und die Mdglichkeiten, die
sich dadurch fur alle Beteiligten auftun, gilt es
immer wieder zu betonen und den Kontext und
Zusammenhang mit der Unternehmensvision
und -strategie herzustellen. Bei der Kommuni-
kation sollte man also ein hohes Mal3 an Sorgfalt
walten lassen und ausreichend in Zeit und Qua-
litat der Kommunikation investieren. Das betrifft
die kollektive Kommunikation an die Belegschaft
genauso wie die individuelle Kommunikation
mit dem einzelnen Mitarbeiter und die Infor-
mation und Kommunikation mit Kunden und
der Offentlichkeit. Alle internen und externen
Stakeholder mussen ihren Informationsbedurf-
nissen entsprechend angesprochen und betreut
werden. Dies halt das Vertrauen aufrecht - und
starkt es sogar. Auf diese Weise kdnnen die po-
sitiven Aspekte und Chancen aus der Integration
kurz-, mittel- und langfristig in erfolgreiches Ge-
schaft transferiert werden.

Victoria Gerards: Vielen Dank fur das Gesprach!
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HEIKKI HALLILA

Heikki Hallila wurde 1982 in Helsinki, Finnland,
geboren. Sein Ingenieur- und Management-
Studium absolvierte er an der finnischen
Lappeenranta University of Technology, wo
er sich in seiner Masterarbeit bereits mit
dem Flexible Manufacturing System (FMS)
von Fastems beschaftigte. Seit 2007 war er
bei Fastems in Finnland in verschiedenen
Positionen im Vertrieb tatig. 2014 wurde
er zum Sales Area Manager fur Europa er-
nannt und schlieBlich Anfang 2015 in die
Geschaftsfuhrung von Fastems Systems in
Issum, Nordrhein-Westfalen, berufen. Die
Fastems Systems GmbH hat im Jahr 2012
die Pneumotec GmbH in Issum Gbernommen.




07 | KOMMUNIKATION & BEZIEHUNGEN
SCHLUSSELELEMENTE WAHREND DES GESAMTEN

INTEGRATIONSPROZESSES

VICTORIA GERARDS

Far alle Unternehmen ist eine authentische,
transparente und ehrliche Kommunikation
innerhalb und aulBerhalb des Unternehmens
von hoher Relevanz. Diese gilt ganz besonders
vor, wahrend und nach Unternehmenszusam-
menschlissen. Denn nicht nur unter den Mit-
arbeitern ist das Kommunikations- und Infor-
mationsbedurfnis hoch, sondern auch bei den
Stakeholdern aulBerhalb des Unternehmens.

Bindung ist innerhalb und auBerhalb des
Unternehmens wichtig

In der Regel kauft ein Unternehmen ein ande-
res, um sich strategisch besser aufzustellen,
sich spezielle Kompetenzen oder Ressourcen
zu eigen zu machen oder neue, andere Kun-
dengruppen zu erschlieBen. Immer geht es
um Wachstum und Verbesserung der Markt-
position. Damit verbunden ist immer auch
der Wunsch, insbesondere die Leistungs- und
Potenzialtrager des Unternehmens zu halten.
In Zeiten des Fachkraftemangels geht es fur
viele Unternehmen aber auch um die Bin-
dung anderer grol3er Teile der Belegschaft.
Somit muss im Rahmen des Post-Mergers
uber Mitarbeiterbindung nachgedacht wer-
den und es mussen entsprechende Mal3nah-
men eingeleitet werden, auf die wir nachfol-
gend eingehen.

Doch auch Kunden, Lieferanten, Geschaftspart-
ner und alle anderen Stakeholder sollen in der
Regel dem Unternehmen nach der Post-Merger-
Integration erhalten bleiben und weiterhin dem
Unternehmen, seiner GeschaftsfUhrung und
ihren Entscheidungen, seinen Produkten und
Dienstleistungen vertrauen. Daher gilt es, ein
hohes Mal3 an Kundenbindung aufrechtzuhal-
ten sowie das Vertrauen von Lieferanten, Part-
nern und anderen Stakeholdern zu behalten.

Wie kann Bindung im und aulRerhalb des
Unternehmens gelingen?

In grofBen Veranderungsprozessen gilt es stets,
mit Fingerspitzengeflihl zu kommunizieren.
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Dabei sollten unter anderem folgende Aspekte
eruiert und berucksichtigt werden:

. Der Kontext muss verstandlich sein: So frih
wie moglich sollten alle Adressaten verste-
hen, warum der Unternehmenskauf stattfin-
det und welche Vorteile man sich dadurch
erhofft. Immer wieder erfahren Mitarbeiter
erst aus der Presse, dass ihr Unternehmen
verkauft wird, was nicht nur sehr ungltcklich
ist, sondern auch unmittelbar zu einem ho-
hen Vertrauensverlust flhrt.

. Die Zeitachse erlautern: Immer wieder soll-
te die Zeitachse mit ihren verschiedenen
Meilensteinen, soweit sie feststehen und
far die jeweilige Zielgruppe relevant sind, er-
lautert werden. Dabei sollte stets Bezug auf
Kontext und Ziele des Mergers genommen
werden. Je besser |hre Mitarbeiter infor-
miert sind, desto besser kdnnen sie auch die
Bedenken und Sorgen der Kunden aufneh-
men und aus dem Weg raumen. Nutzen Sie
Ihre Mitarbeiter also fur positive PR.

+  Kommunikation im Rahmen von Fuhrung:
Nicht nur im Rahmen von offizieller Un-
ternehmenskommunikation durch die Ge-
schaftsfuhrung, sondern auch im Rahmen
taglicher FiUhrung braucht es Kommunika-
tion. Die FUhrungskrafte - ganz gleich an
welcher Stelle - mussen im Rahmen ihrer
FUihrungsverantwortung fur ihre eigene
Klarheit sorgen und durch die Geschafts-
fuhrung entsprechend informiert werden.
Nur so kdnnen sie in der taglichen Zusam-
menarbeit die Fragen, Beflrchtungen,
Sorgen und Angste der Mitarbeiter empa-
thisch aufnehmen und mit diesen kons-
truktiv umgehen. Ziel sollte es stets sein,
eine optimistische Grundhaltung zu behal-
ten bzw. zu entwickeln und die einzelnen
Teams handlungsfahig zu halten.

*  Konsequenzen nicht verleugnen: Nie-
mand modchte gerne angelogen werden,
weder Ihre Mitarbeiter, noch Ihre Kunden.



Umfangreicherer Stellenabbau, Standort-
schlieBung oder Produkteinstellung: Sollte
es durch den Merger grol3ere Konsequen-
zen geben, sollten Sie dies nicht nur recht-
zeitig und deutlich kommunizieren. Sie
sollten diese schwierigen Entscheidungen
auch gut begrunden und nachvollziehbar
machen. Nur wenn Sie an dieser Stelle ehr-
lich, offen und authentisch sind, kénnen
Sie das Vertrauen der Betroffenen halten.

Erfolge kommunizieren und feiern: Ins-
besondere, weil im Rahmen von Mergern
oft viele Fragen, Angste und Bedenken
geweckt werden, ist es wichtig, kleine und
groBe Erfolge explizit zu benennen und
den Fokus auf sie zu richten. Fur viele Mit-
arbeiter bedeutet eine Integration in der
Regel Mehrarbeit und es ist schén, wenn
diese einerseits durch die FUhrungskrafte
auch gesehen und wertgeschatzt wird. An-
dererseits ist es wichtig, auch die Fruchte
dieser Mehrarbeit zu sehen. Positive Effek-
te wirken wiederum auch auf die Kunden
und anderen Stakeholder.

IM NETZ
www.energie-durch-entwicklung.com

VICTORIA GERARDS

ist Expertin fur zukunftsfahige FUhrungs-
und Unternehmenskultur und Inhaberin
von Energie durch Entwicklung. Sie hat Gber
10 Jahre Erfahrung im Personalbereich, zu-
letzt als Director Human Resources EMEA in
einem japanischen IT-Unternehmen.

Ihre Schwerpunkte sind Organisations- und
Fuhrungskrafteentwicklung. Vor allem befasst

sie sich mit Unternehmens- und Fihrungskul-
tur und Entwicklungsprozessen von Person-
lichkeiten, Teams und Organisationen.

Daruber hinaus halt sie regelmalig Vortrage,
Seminare und Workshops zu diesen Themen
und veroffentlicht verschiedene Artikel sowie
das Energie durch Entwicklung-MAGAZIN.
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