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XVil

Einleitung: Ganzheitliche Post-Merger-Integration -
Die gestorten Systeme schnellstmoglich stabilisieren

»Eine Fusion oder Ubernahme ist fiir die meisten Manager das grofite Geschift,
das sie je in ihrem Leben machen - und es ist wohl das, worauf sie am schlech-
testen vorbereitet sind«, schrieben meine Ex-Kollegen Neil Monnery und Art Peck
in einer Broschiire der Boston Consulting Group mit dem programmatischen Titel
The Work Begins After the Deal Is Closed.

Nach der Mitwirkung an mittlerweile rund 20 kleinen, mittleren und grofien
Fusionen und Ubernahmen kann ich ihre Aussage nur unterstreichen. Bekannt-
lich zihlen Fusionen und Ubernahmen zu den Change-Vorhaben mit der héchs-
ten Misserfolgsrate. Je nachdem, welchen Mafistab man anlegt, sind zwischen 50
und 80 Prozent davon nicht erfolgreich. Zwar sind explizite Scheidungen wie bei
DaimlerChrysler oder BMW/Rover selten, doch lingst nicht jede Ubernahme oder
Fusion erreicht die Synergieziele, um derentwillen sie veranstaltet wurde.

Andererseits gibt es auch Integrationsprofis, denen ihre Merger in aller Regel
gelingen. Sie haben Erfolgsquoten von nahezu 100 Prozent. Es scheint also nicht
allein in der Gewalt hoherer Machte zu liegen, ob eine Post-Merger-Integration
(PMI) erfolgreich verlduft, es liegt auch und vor allem in den Handen des verant-
wortlichen Managements.

Die drei Erfolgsfaktoren der Integration
Drei Faktoren bestimmen dabei iiber den Erfolg: Erstens eine klare strategische Logik,
denn Synergiepotenziale, die nicht existieren, lassen sich auch mit dem besten Inte-
grationsprozess nicht realisieren. Wenn man im Vorfeld nicht genau genug hinschaut,
Synergien zu oberfldchlich schatzt oder sich in die Tasche rechnet, weil man die
Akquisition unbedingt realisieren mochte, ist der Misserfolg garantiert. Selbst wenn
die Integration gelingt, wird solch ein Merger seine 6konomischen Ziele verfehlen.
Zweitens zdhlt die Schnelligkeit und Qualitat der Integration. Denn Synergien
errechnen ist eine Sache, sie realisieren eine ganz andere. Neil Monnery und Art
Peck haben Recht mit ihrer Aussage, wonach der Grofiteil des wirtschaftlichen
Wertes von Fusionen und Ubernahmen in den ersten sechs Monaten gewonnen
oder verloren wird. Spatestens nach einem halben oder dreiviertel Jahr ist das
fusionierte Unternehmen entweder auf dem Weg zu einer neuen Normalitdt -
oder in einem kaum noch entwirrbaren Schlamassel.
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Klare strategische
Logik
Schnelligkeit und Gute Kommunikation

Qualitat der Integration nach innen und auBen
+ Konsequente Priorisierung + Friihzeitige klare Perspektive
+ Wiederherstellung der Handlungsfahigkeit + Kulturelle Integration
+ Integration der Systeme + Strategiekonforme Kultur
+ Durchgéngige Prozesse + Gemeinsame Herausforderungen

Abb. 1: Die drei Erfolgsfaktoren der Integration

Drittens kommt es darauf an, neben den zahllosen Sachfragen, die im Integrati-
onsprozess analysiert, entschieden und umgesetzt werden miissen, die Kommu-
nikation und den sozialen Prozess aktiv voranzutreiben. Denn im Gegensatz zu
Maschinen und IT-Systemen nehmen Menschen emotional Anteil an dem, was
mit ihnen und ihrem Unternehmen geschieht. Sie sind nervds, machen sich Sor-
gen, entwickeln Hoffnungen, reagieren enttduscht, gekrankt, verdrgert, bockig ...

Wenn man Mitarbeiter und Fithrungskréfte, aber auch Kunden und Lieferan-
ten zu lange im Unklaren ldsst, nehmen viele - und nicht zuletzt die Besten! - ihr
Schicksal kurzerhand selbst in die Hand und treffen ihre eigenen Entscheidungen.
Wenn sie den Eindruck haben, soziopathischen Technokraten in die Hiande gefal-
len zu sein, die sie wie Schachfiguren herumschieben, dann legen sie sich quer.
Wenn sie befiirchten, in ein feindseliges Umfeld geraten zu sein, schliefien sie sich
zu Wagenburgen zusammen.

Das heiflt, wenn es nicht gelingt, friihzeitig Angste abzubauen und trotz aller
unvermeidlicher Verwerfungen Vertrauen aufzubauen, dann niitzen auch gute
Fortschritte in der Sacharbeit nicht, um den gefiirchteten Zusammenprall der Kul-
turen und einen Exodus der Leistungstrager zu verhindern. Deshalb ist die aktive
Gestaltung des sozialen Prozesses - Kommunikation, Fiihrung und kulturelle
Integration - der dritte Schliissel zu einer erfolgreichen Fusion oder Ubernahme.
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Wie sich der Zeitdruck aufbaut

Mehr als bei jedem anderen Change-Vorhaben lauft die Zeit bei einer Integration
gegen die Verantwortlichen. Jeder Tag, der verstreicht, ohne dass Fortschritte bei
der Zusammenfiihrung erzielt wurden, ist nicht blof ein verlorener Tag, sondern
ein Riickschritt, der den Gesamterfolg in Gefahr bringt.

Wer es noch nie miterlebt hat, der kann sich kaum vorstellen, wie der Druck
auf die Verantwortlichen nach ein paar Monaten wachst. In den ersten Wochen
und Monaten sind alle darauf gefasst, dass eine Integration Zeit braucht: Die
betroffenen Mitarbeiter und Fiihrungskrafte stehen zwar unter Stress, aber fast
allen ist klar, dass es eine Weile dauern wird, bis sie Klarheit iber ihre Zukunft
haben.

Auch Kunden und Lieferanten ahnen, dass die Zusammenarbeit zumindest fiir
einige Zeit wohl nicht mehr so reibungslos laufen wird wie bisher, und treffen
unter Umstdnden schon erste Vorkehrungen. Desgleichen sind die Eigentiimer
oder Aktiondre darauf eingerichtet, dass sich die versprochenen Synergieeffekte
nicht gleich am ersten Tag einstellen werden.

Doch je mehr Zeit verstreicht, desto nervoser werden alle Betroffenen, wenn
sich keine spiirbare Verbesserung der Situation abzeichnet: Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte beginnen, iiber berufliche Alternativen nachzudenken, Kunden und
Lieferanten machen einen Plan B, Eigentiimer, Aktiondre und Analysten erh6hen
den Druck auf das Management. Daraus kann sich schnell eine Eigendynamik
entwickeln, in der der Jager zum Gejagten wird: Man arbeitet mit Hochdruck und
hat dennoch das Gefiihl, jeden Tag weiter in Riickstand zu geraten, weil neue Bau-
stellen schneller entstehen als man die alten abarbeiten kann.

Das Zeitfenster optimal nutzen

Deshalb miissen moglichst viele Weichenstellungen auf Anhieb sitzen: Soziale
Systeme haben keine Reset-Taste, mit der man sie, wenn etwas misslungen ist,
herunterfahren und neu starten kann. Die verbreitete Lehrmeinung, Manager
sollten Entscheidungen mdglichst schnell treffen, dann hatten sie gentigend Zeit,
falsche Entscheidungen zu korrigieren, ist gerade unter dem Zeitdruck einer Inte-
gration oberfldchlich und gefdhrlich.

Zwar lassen sich Fehlentscheidungen in der Tat korrigieren und Versaumnisse
nachholen, aber der urspriingliche Zustand ldsst sich damit meist nicht mehr her-
stellen: Jemanden, von dem man sich vorschnell getrennt hat, kann man kaum
mehr zuriickholen, und ein Kunde, der verargert auf andere Lieferanten ausgewi-
chen ist, kommt nicht so leicht zurlick. Nachtragliche Korrekturen haben daher
oft eher den Charakter einer Notreparatur als den einer im zweiten Anlauf richti-
gen Weichenstellung.
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Um das kurze Zeitfenster also optimal zu nutzen, muss man vorbereitet sein
und einen Plan haben. Man muss wissen, was auf einen zukommt, wenn man fiir
eine Integration verantwortlich ist. Wenn man damit noch keine Erfahrung hat,
ist das aber beinahe unmoglich. Besonders unangenehm ist dabei, dass viele
Dinge im Nachhinein leicht vorhersehbar erscheinen. Das ist ein gefundenes Fres-
sen fiir Besserwisser und »postmortale Klugscheifierei«, hilft aber den Verantwort-
lichen wenig.

Ausgesprochen hilfreich sind dagegen Erfahrung, ein klarer Kopf und ein aus-
gepragter Sinn fiir Prioritaten. Was die Erfahrung betrifft, muss es nicht zwangs-
ldaufig die eigene sein: Man kann auch aus der Erfahrung anderer eine Menge ler-
nen. Das ist der Nutzen, den Thnen dieses Buch bieten will. Den klaren Kopf und
den ausgeprdgten Sinn fiir Priorititen miissen Sie dagegen selbst aufbringen -
wobei es aber von grofiem Vorteil ist, wenn man weify, worauf es wirklich
ankommt. Beim Identifizieren der entscheidenden Hebel wird Thnen dieses Buch
helfen.

Aktiv und strukturiert Prioritdten setzen

Die richtigen Prioritdten zu setzen, ist unter dem Druck der Ereignisse nicht
leicht: Wenn tausend Hédnde an einem zerren, tausend Themen auf Bearbeitung
warten und tausend Entscheidungen getroffen werden miissen, ist es schwer,
Ruhe zu bewahren, den Uberblick zu behalten und nicht zum Getriebenen zu
werden. Deshalb machen Sie sich klar: Gute Integrationsmanager unterscheiden
sich von schlechten nicht dadurch, dass die guten alles bewadltigen, was an sie
herangetragen wird, sondern dadurch, dass sie das Richtige liegen lassen. Dage-
gen versuchen die schwachen, allen Anfragen und Forderungen gerecht zu wer-
den, und bedienen vorrangig diejenigen, die am lautesten schreien.

Eine klare Linie zu fahren, wird Ihnen nur gelingen, wenn Sie eine klare Linie
haben. Dazu miissen Sie aktiv und in strukturierter Weise an die Sache herange-
hen und sich nicht mehr, als nach den Umstdnden unvermeidbar, fremdbestim-
men lassen.

Aber wie setzen Sie die Prioritdten richtig? Die Schliissel dazu sind Vorausden-
ken, Planung und mentale Vorbereitung - nicht mit irgendwelchen Mentaltechni-
ken, sondern einfach, indem Sie herausarbeiten und sich immer wieder bewusst-
machen, worauf es in der jeweiligen Phase der Integration gerade vorrangig
ankommt, was gerade die spielentscheidenden Weichenstellungen sind.

Dies herauszufinden, ist keine Geheimwissenschaft: Theoretisch kann man
auf fast alles mit dem gesunden Menschenverstand kommen. Leider heifit das
nicht automatisch, dass man unter dem Druck der Ereignisse rechtzeitig daran
denkt. Deshalb ist es wichtig, sich im Vorfeld damit auseinandersetzen, was im
Zuge einer Integration auf einen zukommt.
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Zwar wird auch die beste Vorbereitung nicht verhindern, dass Sie die eine oder
andere Uberraschung erleben, aber sie kann Thnen sehr wohl dabei helfen, auf
wichtige Entwicklungen gefasst zu sein, klare Prioritdten zu setzen und entspre-
chend weniger Zeit und Nervenkraft zu brauchen, um unerwartete Herausforde-
rungen zu durchdenken und richtig darauf zu reagieren.

Bei dieser mentalen Vorbereitung, der richtigen Analyse der Lage und der Ent-
wicklung eines tragfdhigen Integrationskonzepts unterstiitzt Sie dieses Buch.
Falls Sie noch wenig Integrationserfahrung haben, wird es Thnen helfen, sich
damit vertraut zu machen, was auf Sie zukommt oder zukommen konnte; falls
Sie bereits einige einschldgige Erfahrungen besitzen, konnen Sie es nutzen, um
Ihr Bild zu vervollstandigen und Ihre Einschdtzungen mit den meinen abzuglei-
chen.

Was heif3t »systemische« Post-Merger-Integration?

Bei Fusionen und Ubernahmen in Systemen zu denken und deren Wechselwir-
kungen zu untersuchen, ist keine unndotige akademische Verkomplizierung des
Themas, es ist von erheblichem praktischem Nutzen. Denn ein zentraler Grund
dafiir, dass Integrationen so komplex sind und zuweilen auch tiickische Uberra-
schungen mit sich bringen, ist, dass hier verschiedene Systeme im Spiel sind, die
aufeinander einwirken. Es ist niitzlich, sie zu kennen und im Blick zu haben.

Eine Ubernahme oder Fusion ist zunichst ein Ereignis des (mikro)dkonomi-
schen Systems: Sie findet hauptsdchlich (wenn auch nicht ausschliefilich) aus
okonomischen Griinden statt und soll in erster Linie 6konomischen Zielen dienen
- was vor allem heifdt, sie soll Synergien realisieren (» Kap. 3). Um damit erfolg-
reich zu sein, muss man die Regeln und Gesetzmafigkeiten des (mikro)6konomi-
schen Systems verstehen und das Vorgehen bei der Integration daran ausrichten.
Insofern ist es verstandlich, wenn die allermeisten Abhandlungen tiber Post-Mer-
ger-Integration sich vorrangig mit dieser 6konomischen Perspektive befassen.

Aber zugleich haben Fusionen und Ubernahmen eben auch Auswirkungen
auf eine Reihe anderer Systeme und erfahren Riickwirkungen von ihnen. Da ist
zum ersten das makrookonomische System: Fusionen und Ubernahmen finden
jain einer Wettbewerbslandschaft statt und nicht im luftleeren Raum - und in der
Regel ist sogar ihr explizites Ziel, diese Wettbewerbslandschaft zum eigenen Vor-
teil zu verdndern. Man darf davon ausgehen, dass dies den betroffenen Wettbe-
werbern nicht gleichgiiltig sein wird.

Dementsprechend gewagt ist es, das makrookonomische Umfeld zu ignorie-
ren und stillschweigend davon auszugehen, dass die Wettbewerber passiv dabei
zusehen werden, wie das fusionierende Unternehmen seine Integration vollzieht.
Man sollte sich besser nicht darauf verlassen, dass sie die Zeit untdtig verstreichen
lassen, bis ihr fusionierender Konkurrent sich berappelt hat und ihnen mit neuer
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Stdrke entgegentritt, dass sie nichts unternehmen, um ihre eigene Wettbewerbs-
fahigkeit in der sich verdandernden Landschaft zu starken - ja, dass sie nicht auf
die Idee kommen werden, dessen Phase der fusionsbedingten Selbstbeschafti-
gung dazu zu nutzen, um ihn gezielt anzugreifen, um ihm Kunden, Schliissellie-
feranten und wertvolle Mitarbeiter abzujagen (- Kap. 4).

Auch die Kunden und Lieferanten zdhlen zum makrookonomischen System.
Fiir sie ist die Fusion oder Ubernahme eines wichtigen Lieferanten bzw. Kunden
ebenfalls beunruhigend. Immerhin konnte sie eine Zasur in den bisherigen
Geschaftsbeziehungen nach sich ziehen - im schlimmsten Fall eine Beendigung
der Zusammenarbeit oder eine empfindliche Verschlechterung der Konditionen.
Je intensiver die bisherige Geschaftsbeziehung war, desto mehr Grund zur Sorge
haben sie - und damit zum proaktiven Handeln. Umso erstaunlicher, dass diese
Perspektive in vielen Lehrbiichern allenfalls am Rande gestreift wird.

Einfluss libt auch das juristische System aus - nicht nur, weil es die Rahmen-
bedingungen fiir die Transaktion setzt und die Gestaltungsmaglichkeiten fiir alle
Beteiligten absteckt, bis hin zu der bei groen Fusionen und Ubernahmen erfor-
derlichen und oft ziemlich zeitraubenden Genehmigung der Kartellbehorden.

Auch fiir die Post-Merger-Integration selbst ist das Rechtssystem von Bedeu-
tung, beginnend mit den - teils ziemlich drgerlichen - Einschrankungen fiir die
interne Kommunikation, die sich aus den strengen Regeln zum Insider-Trading
ergeben (- Kap. 22.1), bis hin zu den Bestimmungen zu Betriebsdnderungen
(> Kap. 26) und Betriebsiibergang (> Kap. 27), welche zumindest fiir Merger gel-
ten, fiir die deutsches Recht mafigeblich ist.

Erhebliche Turbulenzen 16sen Fusionen und Ubernahmen schlieRlich im sozi-
alen System aus - oder genauer, in den sozialen Systemen, denn es sind ja immer
mindestens zwei Organisationen von einem Merger betroffen. Auch sie halten
nicht still, bis die Integration voriiber ist, sondern entfalten ihre eigene Dynamik.
Betriebsrdte protestieren gegen den Merger und fordern ihre Mitbestimmungs-
rechte ein (> Kap. 5.1), Fiihrungskrafte haben plotzlich mehr Zeit fiir die Anrufe
von Headhuntern (- Kap. 4.6), die Beschdftigten aller Ebenen diskutieren sorgen-
voll, was da auf sie zukommt, tauschen die jiingsten Geriichte und Spekulationen
aus und riicken vorsorglich enger zusammen (- Kap. 11.1).

Die Folge ist eine ausgepragte Innenorientierung, die das Tagesgeschaft beein-
trachtigen kann, bei der aber vor allem die Aufmerksamkeit fiir Markt und
Wettbewerb zu kurz kommt. Die Folge ist aber auch eine geradezu reflektorische
Kontrastverstarkung (- Kap. 10.4) und Lagerbildung (- Kap. 11), die keinerlei
bewusstes Kalkiil erfordert, sich aber dennoch schnell zum schwersten Hindernis
fiir die kulturelle Integration (> Kap. 29) entwickeln kann.

Das strahlt auch auf die individuelle Ebene ab: Jeder Mitarbeiter und erst
recht jede Fiihrungskraft denkt dariiber nach, was die Ubernahme oder Fusion fiir



XXl

sie und ihren weiteren Berufs- und Karriereweg bedeutet. Und es ist vollig natiir-
lich, dass dabei die Angste im Vordergrund stehen und nicht die Chancen (- Kap.
6). Etliche Mitarbeiter - und nicht die schlechtesten! - ergehen sich nicht blof} in
Angsten und Befiirchtungen, sondern nehmen ihr Schicksal selbst in die Hand
und greifen zu, wenn ihnen ein anderer Job angeboten wird (» Kap. 12). Was wie-
derum - im externen System - Headhunter anlockt, die wissen, dass sie in fusio-
nierenden und iibernommenen Unternehmen leichte Beute finden (- Kap. 4.6)

Die Systemdynamik zum Positiven beeinflussen

Einer der zentralen Griinde, weshalb viele Fusionen und Ubernahmen scheitern,
ist, dass die Verantwortlichen fiir die Integration ausschlief8lich oder iiberwiegend
das mikro6konomische und allenfalls noch das juristische System im Blick haben
und die von dem Merger ausgelosten Turbulenzen in den anderen Teilsystemen
so lange ignorieren, bis es zu spat ist.

Deshalb legen wir in diesem Buch das Augenmerk ganz bewusst auf die oft
iibersehenen anderen beteiligten Systeme und ihre Wechselwirkungen (Meadows
2008). Dabei wollen wir nicht nur darstellen, wie sie sich gegenseitig beeinflus-
sen, sondern vor allem herausarbeiten, was Sie als Integrationsverantwortliche
aktiv tun konnen, um diese Dynamik zum Positiven zu beeinflussen oder zumin-
dest schddliche Wechselwirkungen einzuddmmen. Wir werden dies tun, ohne
allzu viel auf Begrifflichkeiten aus Systemtheorie und Systemdynamik herumzu-
reiten. Denn man kann eine systemische Perspektive einnehmen, ohne in jedem
zweiten Satz das Wort »systemisch« zu verwenden.

Dabei geht es nicht um eine Umkehr der Perspektiven. Unser Ansatz ist nicht,
die »weiche Seite« der Post-Merger-Integration in den Mittelpunkt zu stellen und
zu erldutern, wie man Fusionen und Ubernahmen mit méglichst wenig Schmer-
zen und emotionaler Dramatik managen kann. Das 6konomische System ist und
bleibt der Treiber: Wenn es primar um die Bediirfnisse und Befindlichkeiten der
sozialen Systeme ginge, wire es das Beste, auf Fusionen und Ubernahmen ganz
einfach zu verzichten.

Fiir eine erfolgreiche Post-Merger-Integration muss man die anderen betroffe-
nen Systeme mit im Blick haben: Man muss abschdtzen, wie sie reagieren werden,
und man muss die eigene Vorgehensweise so ausrichten, dass man gestaltend mit
der sozialen Dynamik innerhalb und auflerhalb des Unternehmens umgeht, statt
sie sich selbst zu iiberlassen - und ihr friiher oder spdter zum Opfer zu fallen.

Wie Sie dieses Buch optimal nutzen

Dieses Buch besteht aus fiinf Teilen - und die einfachste Form der Nutzung ist,
dieser Struktur zu folgen. Sie konnen sich aber auch vom Inhaltsverzeichnis oder
dem Register leiten lassen, um gezielt auf Themen zuzugreifen, zu denen Sie
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gerade Informationen suchen. Die einzelnen Kapitel sind so geschrieben, dass
man sie jeweils auch fiir sich lesen kann.

Wenn Sie sich zuerst einen schnellen Uberblick verschaffen wollen, beginnen
Sie mit den Kasten »Wichtigste Ergebnisse und Schlussfolgerungen«, die am
Ende eines jeden Kapitels stehen. Sie helfen Ihnen dabei, das »Big Picture« im
Blick zu behalten und sich immer wieder bewusst zu werden, was jeweils die
spielentscheidenden Themen und Leitgedanken sind.

Falls Sie noch wenig Integrationserfahrung haben, empfehle ich Ihnen, das
gesamte Buch zu lesen oder zumindest zu liberfliegen. Denn gerade als Ungetib-
ter erlebt man bei Integrationsprozessen die eine oder andere unliebsame Uber-
raschung - und da wdre es ausgesprochen argerlich, wenn Sie erst im Nachhinein
feststellen wiirden, dass genau diese Uberraschung in einem der Kapitel beschrie-
ben ist, die Sie iiberbldttert haben.

Im Teil I geht es um das 6konomische System. Hier bringen wir Licht in den
englisch-deutschen Begriffswirrwarr, der sich rund um Fusionen, Ubernahmen
und Integrationsprozesse rankt. Anglizismen lassen sich im Bereich der »Mergers
& Acquisitions« nicht vermeiden, weil das ganze Themenfeld stark von den Sitten
und Gebrduchen des angloamerikanischen Sprachraums geprdgt ist - und dem-
entsprechend auch seine Begriffe dort oft ihren Ursprung haben. Auch wenn
Ihnen das »Denglisch« ebenso auf die Nerven geht wie mir: Die zentralen Begriffe
miissen Sie kennen und verstehen, um mitreden zu kénnen (zumal eine Fach-
sprache ja immer auch dazu dient, die »Eingeweihten« von den Laien abzuhe-
ben).

Weiter geht es im ersten Teil darum, weshalb die Erwartungen des Kapital-
markts fiir die Integration insgesamt eine grofiere Rolle spielen, als IThnen viel-
leicht bewusst ist, weshalb Synergieeffekte eine so zentrale Bedeutung haben und
weshalb sich bei Fusionen und Ubernahmen in aller Regel ein »Fenster der Ver-
wundbarkeit« 6ffnet, das Sie im Interesse Thres Unternehmens moglichst rasch
und nachdriicklich schlieffen sollten.

In Teil II »Fusionen managen heifit Emotionen managen« geht es um die
Logik der sozialen Systeme. Er handelt von den emotionalen Turbulenzen, die
eine Fusion oder Ubernahme begleiten. Integrationsprozesse waren ja auch schon
komplex genug, wenn die Leute nicht wdren - sie sind aber da, fiirchten um ihre
Zukunft und sind entsprechend nervos und damit von ihren Aufgaben abgelenkt.

Mit anderen Worten, neben den ganzen fachlichen Aufgaben von IT-Integra-
tion bis Produktbereinigung besteht eine zentrale Aufgabe des Integrationsma-
nagements darin, den verunsicherten Mitarbeitern und Fiihrungskraften mog-
lichst rasch Klarheit iiber ihre Zukunft zu geben, ihnen unnétigen Stress zu
ersparen sowie die Kulturen zu integrieren, damit das fusionierte Unternehmen
so bald wie mdglich wieder voll handlungsfahig ist. Dafiir ist es niitzlich, wenn
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man versteht, welche Emotionen ein Merger bei den Ubernommenen wie auch bei
den Ubernehmern ausldst und auf welche typischen Verhaltensmuster man daher
gefasst sein muss.

Zugleich sind auch Thre Kunden und Lieferanten beunruhigt - und zwar umso
mehr, je wichtiger Ihr Unternehmen fiir sie als Zulieferer oder Kunde ist. Das geht
bis zu dem Stehimbiss gegentiber, dessen Inhaber sich angesichts der angekiin-
digten Ubernahme iiberlegt, ob er trotzdem in eine Renovierung oder Erweiterung
investieren soll. Kritisch sind aber nattirlich vor allem Schliissellieferanten und
Groflkunden. Denn die werden nicht damit leben konnen und wollen, in der Luft
zu hangen. Friiher oder spater - erfahrungsgemaf eher frither - machen sie ihren
Plan B und gehen daran, ihn umzusetzen.

In Teil III »Die gestorten Systeme stabilisieren« geht es um die Weichenstel-
lungen fiir eine erfolgreiche Integration, die im Vorfeld der eigentlichen
Post-Merger-Integration getroffen werden miissen. Zentral ist dabei die Frage, wie
Sie das fusionierende Unternehmen schnellstmoglich wieder arbeitsfahig bekom-
men. Denn Markt und Wettbewerb gewdhren Thnen keine Pause, bis Sie die
Fusion oder Ubernahme bewiltigt haben.

Eine Schliisselrolle spielt in diesem Zusammenhang die Integrationstiefe.
Dabei ist es wichtig, sich nicht selbst eine Falle zu stellen: Wenn man schon ein
Unternehmen gekauft hat, neigt man gefiihlsmafig dazu, es auch vollstindig zu
integrieren. Doch es lohnt sich, sehr genau zu priifen, ob eine vollstindige Ver-
schmelzung tatsdchlich die beste Losung ist.

Von zentraler Bedeutung ist weiter die Entscheidung iiber die Integrationsstra-
tegie, das heifst die Frage, ob Sie das {ibernommene Unternehmen und seine Mit-
arbeiter einfach in Ihre Strukturen eingliedern oder ob Sie einen »Merger of
Equals« anstreben. Bei ndherer Betrachtung wird klar, dass die vielbeschworene
Fusion unter Gleichen, obwohl sie in der Theorie so schon klingt, in der prakti-
schen Durchfiihrung allzu oft zum Alptraum wird.

Worauf wir in diesem Buch nicht eingehen, ist die ganze fachliche und tech-
nische Seite der Integration, von der Zusammenfiihrung des Rechnungswesens
und der IT tiber die Neustrukturierung des Vertriebs bis hin zu der Integration der
Produktion, der Entwicklung und des Kundendienstes - und was immer noch fiir
branchen- oder unternehmensspezifische Funktionen vorhanden und daher mog-
licherweise zu integrieren sind.

Der Grund dafiir ist natiirlich nicht, dass dieser fachliche und technische Teil
fiir den Integrationserfolg unerheblich waren - im Gegenteil: Wenn die Zusam-
menfiihrung der Funktionen und Funktionsbereiche nicht gelingt, hilft auf lange
Sicht auch die beste Kommunikation nichts. Dann bleibt das Unternehmen auf
Dauer nur eingeschrankt handlungsfdhig, und das verkraftet die Moral nicht
lange, gleich wie empathisch und aufmerksam Sie den sozialen Prozess gestalten.
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Aber diese fachlichen und technischen Fragen sind hochgradig branchen- und
unternehmensspezifisch: Da kommt es in einer Bank oder Versicherung auf ganz
andere Dinge an als in einem produzierenden Unternehmen oder im Dienstleis-
tungsgewerbe. Zugleich sind diese Fragen in aller Regel zentraler Bestandteil der
Akquisitionsstrategie, weil von hier ja die Synergien herriihren. Es ergdbe nicht
viel Sinn, ein Unternehmen zu kaufen, ohne eine klare Vorstellung davon zu
haben, was man damit machen mochte und wie man seine Funktionen mit denen
des eigenen zusammenfiihren will, um Kosten- und Marktsynergien zu erzielen.

Teil IV »Integration-Management in der Praxis« ist der umfangreichste Teil
des Buchs. Er handelt davon, wie Sie konkret vorgehen und worauf sie achten
sollten, um zwei bislang getrennte Unternehmen zusammenzufiihren. Das
beginnt damit, das Integrationsprojekt sorgfaltig vorzubereiten und es gut zu star-
ten. Ein Schliisselthema sind naturgemaf} die Stellenbesetzungen, denn solange
die Fithrungskrdfte und Mitarbeiter nicht wissen, was aus ihnen wird und ob sie
iiberhaupt einen Platz in der neuen Struktur haben, sind sie unweigerlich mehr
mit sich selbst und der eigenen Zukunft beschaftigt als mit dem Tagesgeschaft.

Dabei muss auch die arbeitsrechtliche Seite bedacht und korrekt abgewickelt
werden. Daflir muss unter anderem geklart werden, ob die Integration, sofern sie
unter deutsches Recht fillt, einen »Betriebsiibergang« im Sinne des §613a BGB
darstellt. Da Fusionen und Ubernahmen hiufig mit Personalabbau verbunden
sind, miissen in Deutschland die Vorschriften des Kiindigungsschutzgesetzes ein-
gehalten werden, wenn man nicht viel Zeit, Energie und Vertrauen mit arbeits-
rechtlichen Streitigkeiten verlieren will. Dazu zdhlt in aller Regel auch das Aus-
handeln eines Interessenausgleichs und Sozialplans mit dem Betriebsrat.

Generell ist gute Kommunikation ein Erfolgsgeheimnis erfolgreicher Integra-
tion. Das gilt nicht nur intern, sondern auch gegeniiber Kunden und Lieferanten.
Denn auch die brennen darauf zu erfahren, was die Fusion oder Ubernahme fiir
sie bedeutet. Und Sie konnen sich darauf verlassen, dass Ihre Wettbewerber ihr
Moglichstes tun werden, um Gerlichte zu streuen und Thnen alles abspenstig zu
machen, was wertvoll ist und eigenstdndige Entscheidungen treffen kann - ins-
besondere Kunden und Schliisselmitarbeiter.

Sobald die Strukturfragen und Stellenbesetzungen einigermafien unter Dach
und Fach sind, stellt sich das Thema der kulturellen Integration. Aber wirklich erst
dann, denn solange die Leute nicht wissen, wo ihr kiinftiger Platz ist bzw. ob sie
iiberhaupt noch einen Job haben, ist an eine kulturelle Integration iiberhaupt
nicht zu denken. Allerdings muss von Anfang an einer Lagerbildung ebenso vor-
gebeugt werden wie einer Ausgrenzung der neu hinzugekommenen Mitarbeiter
und Fithrungskrdfte. Denn sonst ist es eine Frage der Zeit, bis die Leistungstrager
des iibernommenen Unternehmens den Sirenengesangen der Headhunter erlie-
gen und der Reihe nach abwandern.
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Auch wenn Kultur-Workshops niitzlich sein konnen, am besten gelingt die
kulturelle Integration, wenn die Mitarbeiter und Fiihrungskrdfte beider Seiten
zusammenarbeiten miissen, um gemeinsame Herausforderungen zu bewaltigen.
Wenn es aus ihrer subjektiven Perspektive sinnvoller ist, zu kooperieren, als Gra-
benkriege zu fithren, werden sie genau dies tun. Zentral ist daher, die Rahmenbe-
dingungen des Handelns entsprechend zu gestalten. Deshalb tragt ein anspruchs-
volles Ziel, fiir das der Einsatz aller Krdfte erforderlich ist, mehr zur Integration
bei als langwierige Diskussionen liber Werte oder die Erarbeitung von Leitbildern.

So wichtig die kulturelle Integration fiir den Erfolg eines Mergers ist, das strate-
gische Potenzial der Unternehmenskultur ist damit noch nicht ausgereizt. Statt es
einfach der Organisationsdynamik zu iiberlassen, welche neue Kultur sich im
Laufe der Zeit herausbildet, liegt eine grofie Chance darin, sie durch eine aktive Kul-
turgestaltung konsequent auf die kiinftige Unternehmensstrategie auszurichten.

Dummerweise lduft es auch bei Integrationen nicht immer so, wie man es sich
gedacht hat - sei es, weil man Fehler gemacht oder Wichtiges iibersehen hat oder
auch nur, weil andere Mitspieler, die fiir die Integration mitverantwortlich sind,
Entscheidungen treffen oder Spielziige machen, die entweder von Anfang an frag-
wiirdig sind oder sich im Nachhinein als falsch erweisen. Schneller als erwartet
findet man sich dann in einer Situation wieder, in der die Integration schieflduft.
Es hilft wenig, heroisch zu beschliefien, dass so etwa unter keinen Umstdnden
vorkommen darf. Es kommt vor. Und dann hilft nur noch ein Krisenmanagement.

Hoffen wir, dass Sie das betreffende Kapitel nicht brauchen. Doch fiir den Fall,
dass Sie es brauchen sollten, ist es da.

Gleich wie das Integrationsprojekt verlaufen ist, den Abschluss sollte eine
gemeinsame Auswertung bilden. Eine »Lessons-Learnt«-Sitzung dient zum einen
dazu, aus individuellen Erfahrungen ein gemeinsames Lernen zu machen - was
besonders wichtig ist, wenn weitere Akquisitionen geplant sind, aber auch
ansonsten von Nutzen ist. Zum anderen dient sie dazu, das Projekt sauber abzu-
schlieffen, was der Psychohygiene aller Beteiligten zutraglich ist, vor allem wenn
dabei auch eine Wiirdigung der geleisteten Arbeit erfolgt und der Abschluss viel-
leicht im Rahmen eines gemeinsamen Abendessens gefeiert wird.

Und schlieRlich ist eine Integration, auch wenn man fast alles richtig macht,
eine gewaltige Menge an Arbeit und zudem eine erhebliche nervliche Belastung.
Wer daran mitarbeitet, muss deshalb auch darauf achten, dass seine eigenen
Bediirfnisse und sein Privatleben dabei nicht vollig unter die Ridder kommen.
Daher geht es im Teil V um das Teilsystem Individuum und das Integration-
Management in eigener Sache. Da sich fiir die emotionale Verfassung der Inte-
grationsverantwortlichen normalerweise niemand sonderlich interessiert, ist es
ein legitimer Abschluss des Buchs, sich diesem Thema explizit zu widmen und
personliche Uberlebensstrategien zu erdrtern.
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setzungen fiir einen guten Start
schaffen

Idealerweise findet der Kickoff-Workshop des Integrationsprojekts schon am Tag
des Closing statt — und signalisiert so allein schon durch die Wahl des Termins,
dass die neue Fiihrung die Integration mit Entschlossenheit und einem klaren
Konzept angeht und keine Zeit zu verlieren gedenkt. Das setzt natiirlich voraus,
dass Sie die PMI-Vorbereitung (» Kap. 14) abgeschlossen haben und zu dem Zeit-
punkt, an dem die offizielle Startfreigabe erfolgt, auch wirklich startklar sind. Das
erfordert, wie wir gleich sehen werden, einen betrachtlichen Vorlauf, der weit
iiber die Vorbereitung des Kickoff-Meetings hinausgeht.

Um tatsdchlich am Tag des Closing mit der Integration beginnen zu konnen,
muss die Planung ziemlich weit gediehen sein. Man kann ja nicht mit einem mehr
oder weniger zufdllig zusammengewdirfelten Teilnehmerkreis ein Brainstorming
in Sachen Integration veranstalten: »Wie Sie ja wissen, haben wir eine Firma
gekauft. Wir wollten heute mal mit Ihnen diskutieren, wie wir diese Firma in
unser Unternehmen integrieren und wie wir dazu vorgehen ...« - Das wdre ein
ziemlich schlechter Start, weil er bedngstigend klar zeigt, wie schlecht das
Management vorbereitet ist.

21.1  Erheblicher Vorlauf

An dem Kickoff-Workshop sollten sinnvollerweise die designierten Projektteams
und ihre Leiter teilnehmen. Das klingt banal, aber es erfordert, dass die betreffen-
den Personen spdtestens beim Versand der Einladung nicht nur nominiert sein
miissen, vielmehr sollten sie rechtzeitig, bevor die schriftliche Einladung sie
erreicht, iiber die ihnen zugedachte Rolle informiert worden sein. Das setzt wie-
derum voraus, dass Sie sich bereits einige Wochen vor diesem Termin die Struktur
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des Integrationsprojekts - Ziele, Prioritaten, Teilprojekte, Mitwirkende, Berichts-
strukturen etc. - festgelegt haben. Dies ist die Nagelprobe, ob die Zeit fiir die
PMI-Vorbereitung gut genutzt wurde (- Kap. 14).

Noch etwas mehr Vorlaufzeit sollten Sie fiir die Auswahl der Projektleitung
und gegebenenfalls der Teilprojektleiter sowie fiir deren Einarbeitung vorsehen.
Zumindest der designierte Leiter des Integrationsprojekts sollte bereits an der
PMI-Vorbereitung mitwirken - am besten von Anfang an, damit er nicht nur die
getroffenen Festlegungen kennt, sondern auch mit den dahinter stehenden Uber-
legungen vertraut ist. Denn mitdenken und im Sinne des Ganzen handeln kann
nur, wer die Ziele und Zusammenhdénge versteht. Auch die Teilprojektleiter soll-
ten zumindest schon damit begonnen haben, sich mit ihrer Aufgabe auseinander-
zusetzen, damit sie in ihren Teams tatsdchlich eine Leitungsrolle ibernehmen
konnen.

Falls die Integration von einer externen Beratungsfirma (- Kap. 18) begleitet
werden soll, muss spdtestens bis zu diesem Termin die Beraterauswahl abge-
schlossen sein. Zudem bendtigen auch die Berater selbst etwas Vorlauf, um sich
vorzubereiten, geeignete Mitarbeiter auszuwdhlen und sie, wenn noétig, fiir das
Projekt freizuschaufeln.

Sofern man bei der Integration auf Berater zuriickgreift, ist es allerdings rat-
sam, sie schon in die PMI-Vorbereitung einzubeziehen, um ihre Erfahrung opti-
mal zu nutzen und ein gemeinsames Verstandnis iiber Prioritdten und Vorgehens-
weisen zu entwickeln. Das gilt ganz besonders, wenn im eigenen Unternehmen
wenig Integrationsexpertise vorhanden ist und man die Berater auch oder vor
allem wegen ihres Integrations-Know-hows eingekauft hat: Dann sollten sie nicht
erst zu Beginn der Umsetzung auf den Plan treten, sondern sollten unbedingt
schon mitwirken, wenn das Vorgehen konzipiert wird.

Acht bis zehn Wochen Vorbereitungszeit

Rechnen wir das einmal {iberschlagsweise in Wochen und Monate um. Die Einla-
dung zu dem (ganz- bzw. halbtagigen) Kickoff-Meeting sollte spatestens drei
Wochen vor dem Termin versandt werden: Alles andere ist eine Zumutung, die
viele der Eingeladenen dazu zwingt, kurzfristig ihre Kalender umzuwerfen, und
damit Unmut und Verargerung erzeugt. Unter Umstdnden kann schon deutlich
frither ein »Save the Date« verschickt werden, auch wenn das bei den noch unin-
formierten Empfangern Fragezeichen verursacht.

Fiir die Vorgesprache mit Teilprojektleitern und Teammitgliedern muss man
mindestens ein bis zwei Wochen vorsehen, weil die Schnittmengen der Termin-
kalender kurzfristig wohl eher begrenzt sind. Sie konnen aber erst beginnen,
wenn sowohl die Struktur des Integrationsprojekts als auch deren personelle
Besetzung beschlossen und verabschiedet sind.
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Das heifdt, die Projektstruktur muss spatestens vier bis fiinf Wochen vor dem
Kickoff-Workshop stehen - noch ein bisschen frither ware kein Schaden, wenn
etliche Schliisselpersonen mit ziemlicher Sicherheit erst von anderen Projekten
»freigeeist« werden miissen. Es kdame einem Wunder gleich, wenn die Personen,
die sie fiir Schliisselpositionen in Ihrem Integrationsprojekt vorgesehen haben,
allesamt frei und verfiigbar waren. Hochstwahrscheinlich ist dies gerade bei Thren
wichtigsten Leute nicht der Fall - und je kurzfristiger Sie sie aus anderen Projek-
ten herausreifien, desto grofler wird nicht nur die Frustration bei allen Beteiligten
sein, sondern auch der Schaden, der dadurch in diesen Projekten entsteht.

Fiir die Erarbeitung der Struktur des Integrationsprojekts sollten Sie drei bis
vier Wochen rechnen. Ein oder zwei Wochen Puffer ist hier dringend anzuraten,
denn wenn Sie den Termin fiir die Verabschiedung nicht halten, sind Sie mit Ihrer
Integration schon im Verzug, bevor Sie damit tiberhaupt begonnen haben. Ein Teil
der Erarbeitung lasst sich delegieren, etwa an Stabsstellen, interne Projektleiter
und an externe Berater - falls Sie diese zu dem Zeitpunkt schon an Bord haben.
(Der ndchste Engpass: Fiir die Beraterauswahl miissen wohl weitere vier bis sechs
Wochen Vorlauf veranschlagt werden!)

Damit sind wir bei zehn bis zwo6lf Wochen - ohne Puffer, und ohne den Vor-
lauf, der fiir die Auswahl geeigneter Berater sowie fiir die des Leiters des Integra-
tionsprojekts benotigt wird. Wenn Thnen diese Zahlen zu hoch oder zu niedrig
erscheinen, setzen Sie gern andere ein, die nach Ihrer Einschatzung fiir Ihr Unter-
nehmen passen. Aber setzen Sie sie ein und kalkulieren Sie den benoétigten Vor-
lauf mit Thren konkreten Zahlen durch!

Engpass Vorstandskalender

Der eigentliche Engpass ist in vielen Fallen nicht die Erarbeitung der Projektstruk-
tur, sondern die Konsensbildung im Vorstand. Genau wie bei Reorganisationen ist
es auch bei Integrationen vo6llig normal, dass es im Vorstand zu einzelnen Aspek-
ten sehr unterschiedliche Meinungen gibt - und v6llig normal ist leider auch, dass
es extrem schwierig ist, angesichts der vollgepackten Kalender gentligend Schnitt-
mengen bei den Terminen zu finden, an denen tatsdchlich alle (!) am selben Ort
verfiigbar sind.

Wenn auch nur einer in den entscheidenden Wochen eine seit langem geplante
Chinareise antritt, steht die Konsensbildung so lange still - aber die Uhr tickt
unbarmherzig weiter. Eine Konsensbildung mit »n-1« kann man versuchen, aber
sie fiihrt mit hoher Wahrscheinlichkeit dazu, dass man die Diskussion in wesent-
lichen Teilen zweimal fiihrt. Oder die Sache endet damit, dass diejenigen, die
daran nicht teilgenommen haben, die Beschliisse zwar akzeptieren, sie aber nicht
mit voller Uberzeugung mittragen, weil sie ihre Hintergriinde nicht verstehen und
sie moglicherweise bei der ersten Verdanderung der Sachlage infrage stellen.
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Mindestens ebenso wichtig wie das Einplanen des zeitlichen Vorlaufs ist
daher, in den kritischen Phasen geniigend Zeit in den Kalendern der Vorstande zu
blockieren. Denn es niitzt wenig, wenn die dafiir reservierten Wochen ungenutzt
verstreichen, weil der Vorstand wahrenddessen nicht geniigend Zeit fiir gemein-
same Diskussionen findet. Es ist daher ratsam, im Zweifel eher zu viel Zeit zu
blockieren und, gerade wenn es um die Verabschiedung der Projektstruktur geht,
auch einige Samstage oder Wochenenden zu reservieren. Erfahrungsgemaf} wird
es einem leicht verziehen, wenn nicht alle reservierten Termine bendtigt werden;
es ist aber beinahe unmoglich, kurzfristig bei allen einen halben Tag zusatzlich
freizumachen - und zwar den gleichen halben Tag.

Die kritische Phase, in der der Vorstand geniigend gemeinsame Zeit haben
muss (!), ist vor allem die Diskussion und Verabschiedung der Struktur des Inte-
grationsprojekts sowie - in einem engen zeitlichen und sachlichen Zusammen-
hang - die Verabschiedung der kiinftigen Organisationsstruktur. Je nach Integra-
tionsstrategie (» Kap. 17) kommen dazu noch die Stellenbesetzungen im oberen
Management (- Kap. 24): Ebenfalls ein Thema, bei dem erheblicher Diskussions-
bedarf zu erwarten ist.

Zusdatzliche Zeit miissen die Vorstdnde fiir die Gesprache mit den designierten
Teilprojektleitern und, falls das nicht die Projektleiter iibernehmen, den Teammit-
gliedern einplanen. Doch das ist — sofern keine Fernreisen geplant sind - meist
weniger kritisch, weil hier nicht alle Vorstande zur selben Zeit agieren miissen;
hier muss nur jeder fiir sich gentigend Zeit haben, um rechtzeitig vor dem Versand
der Einladung fiir den Kickoff-Workshop mit »seinen« Auserwdhlten sprechen zu
konnen.

21.2 Wichtige Weichenstellungen im Vorfeld

Wie diese Uberlegungen zeigen, gilt fiir den Kickoff-Workshop eines Integrations-
projekts noch mehr als sonst im Change Management die Regel: Es beginnt, bevor
es beginnt. Soll heiffen: Entscheidende Weichen fiir den Erfolg des Kickoffs wie
des gesamten Integrationsprojekts werden weit im Vorfeld gestellt.

Das beginnt mit dem »Abholen« und Einstimmen der Teammitglieder. Auch
wenn man meinen sollte, dass man dies nicht zu erwdahnen brauchte: Ich habe zu
viele Kickoff-Meetings erlebt, die die Teilnehmer mit erkennbar geringer Begeis-
terung und ohne jedes Engagement an sich vorbeiziehen liefsen - bis sich irgend-
wann herausstellte, dass sie mehr oder weniger zu dem Meeting »abkomman-
diert« worden waren und im Vorfeld keinerlei Informationen erhalten hatten,
geschweige denn, um ihre Mitwirkung gebeten worden waren.
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Also nahmen sie lustlos an dem Workshop teil, rdtselten im Stillen, warum es
ausgerechnet sie getroffen hat, und tiberlegten, wie sie aus dieser Sache maglichst
rasch und mit moglichst wenig Zusatzarbeit wieder herauskommen konnten.

Wer Integrationserfahrung hat, der weif} natiirlich, dass es erstens ein gutes
Zeichen und zweitens eine grofie Chance ist, zur Mitarbeit an dem Integrations-
projekt eingeladen zu werden. Da die meisten Mitarbeiter und Fiihrungskrafte
aber keine Integrationserfahrung haben, wissen sie das nicht und sehen sie in
ihrer Einladung erst einmal weniger die Chancen als die mdglichen Risiken
(> Kap. 6.1): Im harmlosesten Fall eine Menge zusatzlicher Arbeit, im weniger
harmlosen werden sie vielleicht in unangenehme Auseinandersetzungen hinein-
gezogen, miissen sich exponieren und/oder bekommen eine Verantwortung zuge-
schoben, von der sie nicht wissen, wie sie mit ihr umgehen sollen.

Wer so beginnt, muss sich nicht wundern, wenn das Kickoff-Meeting in einer
sehr reservierten Stimmung verlduft und die Teilnehmer kein Engagement entwi-
ckeln, sondern versuchen, mit Begriindungen wie Arbeitsiiberlastung oder lang-
fristig geplantem Urlaub aus der ihnen zugedachten Aufgabe zu entkommen. Wie
die Erfahrung zeigt, konnen Projekte trotz solch eines verkorksten Starts noch
gelingen, aber der Aufwand, der erforderlich ist, um die »zwangsrekrutiertenc
Teammitglieder doch noch fiir das Projekt zu begeistern, ist ungleich hoher, als
wenn man sich im Vorfeld um sie bemtiht.

Designierte Teammitglieder im Vorfeld ansprechen und um sie werben
Die Motivationslage stellt sich vollig anders dar, wenn die designierten Teammit-
glieder im Vorfeld personlich angesprochen und zur Mitarbeit an dem Integrati-
onsprojekt eingeladen wurden. Zwar wissen oder ahnen die Angesprochenen
natiirlich, dass dies eine Einladung ist, die sie kaum ablehnen konnen. Trotzdem
macht es einen himmelweiten Unterschied, ob sie gefragt wurden und auch ihre
Fragen stellen konnten, oder ob sie nur eine elektronische Termineinladung
erhielten und mit ihren Fragen und Befiirchtungen alleine gelassen wurden.

Deshalb ist es unbedingt empfehlenswert, mit jedem der vorgesehenen Team-
mitglieder im Vorfeld ein Gesprach zu fiihren, um seine Mitwirkung an dem Pro-
jekt zu werben und sich seiner Unterstiitzung zu versichern. Diese Aufgabe sollte
entweder der direkte oder der ndchsthohere Vorgesetzte tibernehmen. Sie sollten
den Betreffenden bei dieser Gelegenheit ankiindigen, dass der Leiter des Integra-
tionsprojekts oder ihres Teilprojekts auf sie zukommen wird. Noch motivierender
ist es natiirlich, wenn die Teammitglieder von einem Vorstandsmitglied angespro-
chen und um ihre Unterstiitzung gebeten werden.

Der Einwand, dies sei alles viel zu viel Aufwand, ist kurzsichtig: Wenn das
Integrationsprojekt wichtig genug ist, um unter erheblichem Einsatz von Arbeits-
zeit durchgefiihrt zu werden, dann sollte auch die Zeit dafiir da sein, dessen Mit-
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streiter im Vorfeld fiir das Projekt zu motivieren, damit sie spdter wirklich mit
dem Herzen dabei sind und nicht die Hélfte der Zeit dariiber nachdenken, wie sie
mit moglichst wenig Aufwand aus der ganzen Sache wieder herauskommen.

Wer hier argumentiert: »So viel Zeit habe ich nicht!«, moge sich bewusst sein,
dass er sie nach einem misslungenen Start wird haben miissen, und zwar in
ungleich groflerem Umfang, als sie im Vorfeld notig gewesen wadre. Selten wird
man also eine bessere Kosten-Nutzen-Relation bekommen als bei diesen Gespra-
chen.

21.3 Bewusst in ein gutes Arbeitsklima investieren

Der Kickoff-Workshop eines Integrationsprojekts ist mehr als bei anderen Projek-
ten von Anspannung gepragt. Denn erstens ist dies fiir die meisten Teilnehmer die
erste direkte Begegnung mit »den anderen«: Deshalb konnen sie schwer einschat-
zen, wie diese »anderen« auftreten werden und in welcher Stimmung und Atmo-
sphdre das Treffen ablaufen wird.

Zweitens hdngt viel davon ab, wie das neue Top-Management auftritt und
agiert: Gelingt es ihm, trotz aller Anspannung eine freundliche und kooperative
Atmosphdre zu schaffen - oder redet es technokratisch an den Leuten vorbei oder
macht vor allem Druck? Setzt es sich erkennbar fiir ein neues gemeinsames »Wir«
ein - oder sind sein Auftreten und seine Handlungen von alten Loyalitdten und
Seilschaften gepragt? Zieht das Management spiirbar an einem Strang und bemiiht
sich um eine gemeinsame Linie oder werden alsbald Risse hinter der Fassade
sichtbar?

Die erste halbe Stunde des Kickoff-Meetings bestimmt mafigeblich dariiber, ob
sich die Anspannung 16st und trotz der schwierigen Aufgaben, die vor den Betei-
ligten liegen, ein freundliches und kooperatives Klima entsteht oder ob alle ihre
Helme fester schnallen und innerlich ihre Riistungen anlegen, weil die Atmo-
sphdre nichts Gutes verheifdt. Da eine Zusammenarbeit unter hohem Stress jedoch
nicht effizienter wird, sondern nur anstrengender, konflikttrachtiger und langsa-
mer, liegt es im ureigenen Interesse der Verantwortlichen, eine moglichst freund-
liche und offene Atmosphdre zu schaffen.

Das beginnt nicht mit der Begriiffung und Einfiihrung, sondern mindestens
eine halbe Stunde davor. Denn wenn Sie die Phase des Eintreffens und Platzneh-
mens sich selbst {iberlassen, finden Sie bereits die perfekte Lagerbildung vor
(> Kap. 11), bevor Sie den ersten Satz gesagt haben: Die Teilnehmer der beiden
Seiten werden »sicherheitshalber« gemeinsam bzw. in kleinen Gruppen eintref-
fen, und sie werden - eventuell nach einer fliichtigen Begriiffung der »anderen«
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- in getrennten Gruppen zusammenstehen und sich gegenseitig misstrauisch
bedugen, bevor Sie in getrennten Blocken Platz nehmen.

Ein guter Gastgeber sein

Der Vorstand und der Leiter des Integrationsprojekts sollten sich bei diesem
Kickoff-Meeting daher bewusst als »Gastgeber« verstehen, und sie sollten, wie
gute Gastgeber, mindestens eine halbe Stunde vor Beginn da sein, um die ankom-
menden Teilnehmer in Empfang zu nehmen, zu begriiffen und sie untereinander
bekannt zu machen, vor allem aber mit ihren jeweiligen Teilprojektleitern.

Dabei sollten sie ihre Aufmerksamkeit vorrangig den Teilnehmern zuwenden,
die sie noch nicht kennen, ohne dabei ihnen bekannte Personen zu vernachlassi-
gen. Denn gerade wenn man irgendwo fremd ist und sich unwohl fiihlt, spielt es
eine besonders entscheidende Rolle, wie man empfangen wird. Viel Anspannung
fallt ab, wenn man von einem der »Hauptlinge« freundlich begriif’t und in einen
kurzen Smalltalk verwickelt wird - und wenn man bei dieser Gelegenheit auch
»seinen« Teilprojektleiter und die kiinftigen Teamkollegen kennenlernt.

Zur Rolle eines guten Gastgebers gehort auch, sich Gedanken dariiber zu
machen, wie die Sitzordnung sein sollte, damit die »Gdste« sich wohlfiihlen und
moglichst schnell mit Gleichgesinnten in ein produktives Gesprach kommen. Das
kann man natiirlich, wie bei anderen Meetings, einfach sich selbst iiberlassen und
darauf vertrauen, dass erwachsene Menschen das schon fiir sich selber 16sen kon-
nen. Doch was in den meisten anderen Fadllen problemlos funktioniert, fiihrt in
diesem Fall mit hoher Wahrscheinlichkeit zu einer Frontenbildung, die in der
Folge auch fiir den Sitzungsverlauf pragend ist.

Andererseits wdre es eher befremdlich, den Teilnehmern wie bei einem Gala-
diner mit Platzkirtchen oder Ahnlichem ihre Sitzplidtze zuzuweisen. Eine Mog-
lichkeit, die beinahe unvermeidliche Frontenbildung gar nicht erst entstehen zu
lassen, ist, fiir jedes Teilprojekt einen eigenen Tisch vorzusehen. Auf diese Weise
entsteht unweigerlich eine Durchmischung; sie bringt die Teammitglieder in klei-
neren Gruppen, die vor einer gemeinsamen Aufgabe stehen, miteinander ins
Gesprdch. Diese Sitzordnung kann, je nach Agenda, spater auch dazu dienen,
gleich in die inhaltliche Arbeit der Teilprojekte einzusteigen.

Halten Sie hier einen Augenblick inne und reflektieren Sie, wie sehr Sie die Atmo-
sphdre, in der das Kickoff-Meeting im Anschluss beginnen wird, schon dadurch
verdndert haben, dass Sie die Teammitglieder erstens im Vorfeld persénlich
angesprochen und sie zweitens bei ihrem Eintreffen freundlich in Empfang
genommen haben!
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Mit hoher Wahrscheinlichkeit werden allein diese kleinen Mafinahmen bewir-
ken, dass das ganze Meeting - und damit moglicherweise das gesamte Integra-
tionsprojekt - einen etwas anderen Verlauf nimmt. Und zwar nicht nur einen
freundlicheren und entspannteren, sondern vor allem auch einen produkti-
veren und effizienteren. Denn am Ende geht es nicht (primér) um das Wohl-
befinden, sondern vor allem darum, die Integration zligig voranzubringen.

21.4 Was ein guter Kickoff-Workshop leisten sollte

Der Projektstart ist eine zentrale Weichenstellung fiir den gesamten weiteren Ver-
lauf. Deshalb muss das Kickoff-Meeting sowohl auf der inhaltlichen Seite Klarheit
bringen, was auf die Beteiligten zukommt und was die Erwartungen an sie sind,
als auch eine Basis flir Motivation und Zusammenarbeit legen - wobei die
Aspekte, die die zwischenmenschliche Seite betreffen, gleichwertig neben den
inhaltlichen Zielen stehen:

L]

Klare »One-Company«-Ansage des Vorstands

Sinn und Nutzen der Ubernahme oder Fusion

Integrationstiefe (» Kap. 16) und Integrationsstrategie (- Kap. 17)

Klarheit {iber iibergeordnete Ziele des Integrationsprojekts, Ziele der anste-
henden ndchsten Projektphase(n) und erwartete Resultate

Eckpunkte des Vorgehens

Team-Zusammensetzung und eigene Rolle

Projekt- und Berichtsstrukturen

Kommunikationskonzept

Umgang mit der Mitbestimmung (> Kap. 26), Rolle und Haltung der Betriebs-
rdte

zu erwartender Arbeitsumfang und ggf. vorgesehene Entlastung vom Tagesge-
schaft

Zeitplane und Meilensteine

gegenseitiges Kennenlernen des Projektteams bzw. der Teilprojekte (sowohl
intern als auch ggf. zwischen Internen und Beratern)
Teamentwicklung/Teambuilding

Motivation, d.h. Entscheidung des Teams, dass es einen Beitrag filir die
Zukunft des Unternehmens leisten kann und will

Einstieg in die inhaltliche Arbeit

Das ist ein strammes Programm. Wenn Sie erreichen wollen, dass die Teilnehmer
nicht blof} eine grofRe Zahl von Folien iiber sich ergehen lassen, sondern auch mit-
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einander ins Gesprach kommen und einen Einstieg in die Arbeit ihrer Teilprojekte
finden, sollten Sie dafiir wohl mindestens einen halben, besser einen ganzen Tag
reservieren. Eine iiberlegenswerte Variante ist, den Kickoff-Workshop zweizutei-
len und den ersten halben Tag ganz oder iiberwiegend im Plenum zu verbringen,
wdhrend die zweite Tageshalfte den Teilprojekten als deren Kickoff gehort, even-
tuell noch gefolgt von einem kurzen Resiimee im Plenum und einem gemeinsa-
men Abendessen.

Auf die vermeintlichen »Kleinigkeiten« achten

Apropos Abendessen: Mit einem gemeinsamen Abendessen kann man schliefen
oder den ersten halben Tag beenden, wenn das Kickoff erst mittags begonnen hat,
aber es ist eher schwierig, damit am Vorabend des Kickoffs zu beginnen. Denn zu
diesem Zeitpunkt wiirde es vermutlich in einer recht ungemiitlichen Atmosphadre
stattfinden, weil die Teilnehmer noch nicht durch gemeinsame Arbeitsthemen
miteinander warm geworden sind. Und einen ganzen Abend lang mit potenziel-
len Konkurrenten Smalltalk zu machen, ohne konkrete inhaltliche Gesprachs-
themen zu haben, werden die wenigsten Teilnehmer inspirierend finden.

Wenn groflere Gruppen in einem Hotel zu Abend essen, decken die Hotels oft
grofie runde Tische ein, an denen 12, 16 oder noch mehr Personen sitzen. So
dekorativ das aussieht, so unangenehm kann es sein, an einem solchen Tisch zu
sitzen, wenn die Runde darum herum zur Halfte oder zwei Dritteln aus fremden
Menschen besteht. Denn in einer solchen groffen Runde will meist keiner den
Alleinunterhalter geben und das grofRe Wort fiihren. Andererseits ist die Situation
zu Offentlich, um sich blof mit seinen Nachbarn zu unterhalten. Also fiihlen sich
die meisten unbehaglich und l6ffeln schweigend ihre Suppe.

Besser ist, entweder von vornherein kleinere Tische zu jeweils etwa sechs Per-
sonen zu wahlen - oder zur Not einen Aufbau, den man bei Tagungen auf keinen
Fall verwenden sollte, namlich lange, schmale Tafeln. Denn dort kann keiner alle
sehen, ohne aufzustehen, und ist auch nicht fiir alle zu sehen - was in diesem Fall
ein Vorteil ist. Denn unter diesen Umstanden kommt man leichter mit den Perso-
nen in seiner unmittelbaren Nachbarschaft ins Gesprach, ohne dass alle mithoren.
Wenn der Vorstand eine kurze Ansprache halten will, muss er sich eben erheben
und sich an einen Platz stellen, an dem ihn alle sehen konnen.

Klare Ansagen zur An- und Abreise

Wichtig ist, schon im Vorfeld solcher gemeinsamer Abendessen eine klare Aus-
sage zu machen, ob die Teilnahme freigestellt ist oder ob sie von allen Teilnehmern
erwartet wird. Denn es kann ziemlich peinlich werden, wenn sich am Ende des
»roffiziellen Teils« die meisten ortsansdssigen Teilnehmer verabschieden, sodass
die von auswadrts angereisten Teilnehmer mit einem Teil des Vorstands unter den
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vorwurfsvollen Augen des Bankettleiters in einem halbvollen Saal herumsitzen.
Oder wenn sich die angereisten Teilnehmer mit Hinweis auf den letzten Flieger
reihenweise verabschieden. Das ldsst nicht nur die »Hinterbliebenen« dumm
dastehen, es hinterldsst meistens eine Verstimmung, die nachwirkt und das gegen-
seitige Verhdltnis manchmal mehr belastet, als man meinen wiirde.

Und weil wir schon bei klaren Ansagen sind: Falls der Kickoff-Workshop mor-
gens beginnt und die Teilnehmer von unterschiedlichen Standorten anreisen, was
ja bei Fusionen und Ubernahmen meist der Fall sein wird, dann legen Sie ihnen
in der Einladung nachdriicklich nahe, bereits am Vorabend anzureisen. Denn es
ist ausgesprochen drgerlich, wenn alles vorbereitet und der Tag voll durchgeplant
ist - und man nicht anfangen kann, weil ein groferer Teil des Teilnehmerkreises
noch im Stau steht oder in einem verspdteten Zug oder Flieger sitzt.

Auf einzelne Teilnehmer wiirde man bei einer solchen Gelegenheit nicht war-
ten, doch wenn eine der beiden Firmen ganz oder teilweise fehlt, ergibt es wenig
Sinn, trotzdem schon loszulegen. Also muss man warten - was bei den piinktlich
Gekommenen verstandlicherweise Missmut auslost. Schon eine halbe Stunde
bringt nicht nur den Zeitplan aus dem Takt, sondern auch die Stimmung. Dem
kann man auf elegante Weise vorbeugen, indem man friih beginnt und allen von
auswarts anreisenden Teilnehmern mitteilt, dass fiir sie Zimmer gebucht sind.

Aufmerksamkeit verdient auch das andere Ende der Veranstaltung. Auch hier
ist es iberaus storend, wenn einzelne Teilnehmer oder gar ganze Gruppen bereits
kurz vor dem offiziellen Ende oder sogar schon am frithen Nachmittag abreisen
»miissen«. Oder wenn manche schon bei einer kurzen Uberschreitung des geplan-
ten Endtermins erkennbar auf glithenden Kohlen sitzen, ihre gepackten Taschen
schon auf dem Tisch liegen haben und nervds auf den Schluss warten.

Sofern Sie nicht hundertprozentig sicher sind, dass Sie den Workshop exakt
zu dem Zeitpunkt, der in der Agenda steht, auch definitiv schliefen werden, bit-
ten Sie die Teilnehmer schon in der Einladung, einen Puffer von einer halben
Stunde oder besser einer Stunde am Ende der Veranstaltung fest einzuplanen.
Wobei nur der Vollstdndigkeit halber erwdhnt sei, dass der Vorstand diesen Puffer
dann unbedingt auch selbst reserviert haben sollte. Denn das Einzige, was einen
noch schlechteren Eindruck hinterldsst, als vorzeitig abreisende Teilnehmer sind
vorzeitig abreisende Vorstande.

Professionelle Moderation erwagenswert

Bei groReren Ubernahmen und Fusionen kann die Zahl der Teilnehmer des
Kickoff-Workshops leicht 40 oder mehr Personen erreichen. Eine so grofie Gruppe
einen ganzen Tag lang konzentriert zu moderieren, ist kein Teilzeitjob, den der
Vorstand nebenher machen kann, das ist richtig Arbeit. Da der Vorstand und auch
der Leiter des Integrationsprojekts ihren Kopf fiir die Inhalte - und, ebenso wich-
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tig, fiir die beteiligten Personen - frei haben sollten, ist es iiberlegenswert, diese
Aufgabe einem erfahrenen (internen oder externen) Moderator zu iibertragen.

Die Rolle des Moderators ist nicht die einer unterhaltsamen Conférence, son-
dern die Strukturierung und Steuerung des Ablaufs des Workshops. Gemaf der
Regel, dass der Moderator nicht fiir den Inhalt verantwortlich ist, sondern fiir den
Prozess, leitet er zwischen den Themen {iber, ruft Beitrdge auf, strukturiert die
Diskussion und achtet bei alledem auf die Einhaltung des Zeitplans. Er bemiiht
sich um eine freundliche, angenehme Atmosphdre und achtet darauf, dass sich
alle Beteiligten an die Spielregeln halten.

Neben der konzentrationsmafiigen Entlastung hat eine solche Rollenvertei-
lung auch dann erhebliche Vorteile, wenn es im Laufe der Veranstaltung einmal
zu Spannungen kommt oder wenn sich der Vorstand genotigt sieht, zu intervenie-
ren, um Fehlinformationen richtigzustellen, seine Erwartungen deutlich zu
machen oder um destruktives Verhalten zu unterbinden.

Der Wechsel zwischen Fiihrungsrolle und Moderationsrolle ist erheblich
schwieriger, wenn beides in einer Hand liegt, als wenn es auf unterschiedliche
Personen aufgeteilt ist. Der Moderator kann nach einer deutlichen Ansage des
Vorstands wesentlich leichter kommentarlos zum ndchsten anstehenden Punkt
iiberleiten als es der Vorstand selbst konnte.

Allerdings miissen dafiir die Spielregeln zwischen Moderator und Vorstand
Kklar sein, sonst entsteht der Eindruck, der Moderator lasse sich von ihm das Heft
aus der Hand nehmen und habe nicht den Mut, sich auch gegeniiber den Haupt-
lingen durchzusetzen, wiirde also letztlich mit zweierlei Maff messen. Deshalb
sollte als Spielregel beispielsweise festgelegt sein: Der Vorstand kann jederzeit
auch aufierhalb der Rednerliste das Wort ergreifen, muss sich dafiir aber, wie
jeder andere Teilnehmer auch, bei der Moderation zu Wort melden.??

22 Die Regel, dass der Vorstand jederzeit auch auflerhalb der Rednerliste das Wort ergreifen kann,
ist kein unangebrachtes »Standesprivileg«, sondern eine im Interesse eines effizienten Verlaufs
zweckmaflige Regelung. Ein solches Sonderrecht ist auch keineswegs untiblich und dort, wo
es formale Geschdftsordnungen gibt, oft sogar explizit vorgesehen. Denn wenn der Vorstand
erst nach Abarbeitung der Rednerliste Missverstandnisse korrigieren und Zusatzinformationen
einbringen konnte, fande die Diskussion bis dahin unter falschen Pramissen statt und ware
unter Umstdnden gegenstandslos. Dariiber hinaus muss der Vorstand in seiner hierarchischen
Funktion die Moglichkeit haben, auf unangemessenes Verhalten sofort zu reagieren. Allerdings
sollte er von diesem Sonderrecht nur sehr sparsam Gebrauch machen, um eine freie Diskussion
nicht abzuwdiirgen.
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WICHTIGSTE ERKENNTNISSE UND SCHLUSSFOLGERUNGEN

Idealerweise findet der Kickoff-Workshop des Integrationsprojekts noch am
Tag des Closing statt - und signalisiert so schon durch die Wahl des Termins,
dass die neue Fuhrung die Integration mit Entschlossenheit und einem kla-
ren Konzept angeht und keine Zeit zu verlieren gedenkt.

Um mit einem Kickoff-Workshop in das Integrationsprojekt starten zu kon-
nen, muss die PMI-Vorbereitung zum Zeitpunkt der Einladung weitgehend
abgeschlossen sein. Da daran sinnvollerweise alle Mitwirkenden des Integ-
rationsprojektes teilnehmen sollten, muss man bis dahin die Zusammenset-
zungund damit die Struktur dieses Projekts festgelegt haben, was wiederum
Klarheit Giber dessen Ziele und Prioritdten voraussetzt.

Diedesignierten Teammitglieder sollten méglichst nichtdurch die Einladung
von derihnen zugedachten Rolle erfahren. Vielmehr sollten sie in einem Vor-
gesprach zur Mitwirkung eingeladen und um ihre Unterstilitzung gebeten
werden. Anderenfalls muss man sich nicht wundern, wenn ihre Motivation
und ihr Engagement sich in engen Grenzen halt und sie sich nach Moglich-
keit mit anderen Verpflichtungen zu entschuldigen suchen.

Fiir einen erfolgreichen Kickoff-Workshop ist es unerlasslich, dass sémtliche
Teilnehmer von Beginn an und fiir die gesamte Dauer anwesend sind. Damit
keine Wartezeiten fiir Verstimmung sorgen, sollten auswartige Teilnehmer
angehalten werden, am Vorabend anzureisen. Desgleichen sollten alle Teil-
nehmer - einschlieBlich des Vorstands! - fiir das Ende des Workshops einen
Puffer einplanen, damit niemand vorzeitig aufbrechen muss oder bei einer
Zeituberschreitung unter Stress kommt.

Esist gut investierte Zeit, wenn der neue Vorstand sowie der Leiter des Inte-
grationsprojekts fiir den Kickoff-Workshop bewusst die Rolle des »guten
Gastgebers« libernehmen. So sollten sie etwa mindestens eine halbe Stunde
vor Beginn da sein, um die eintreffenden Teilnehmer zu begriiRen, willkom-
men zu heilen und sie miteinander bekannt zu machen. Wenn die Teilneh-
mer sich freundlich aufgenommen fiihlen, [Gst sich viel Anspannung, und
der ganze Workshop findet in einer anderen Atmosphéare statt.

Wenn man die Sitzordnung der spontanen Gruppendynamik Gberlasst, ist
eine Frontenbildung so gut wie sicher. Um sie gar nicht erst entstehen zu las-
sen, kann zum Beispiel eine Sitzordnung nach Teilprojekten an verschiede-
nen Tischen vorgesehen werden.

Bei einem groReren Teilnehmerkreis ist eine professionelle Moderation
empfehlenswert, um Vorstand und Projektleiter von dieser Aufgabe zu ent-
lasten und esihnen zu ermoglichen, ihre volle Konzentration auf Inhalte und
Teilnehmer zu verwenden.
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