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Qualitat zahlt sich aus

Der Erfolg einer Fusion oder Ubernahme (M&A) héngt entscheidend von der Qualitit der Fiihrungskréfte ab.
Es ist daher wichtig, die richtigen Fiihrungskréfte fiir das neue gemeinsame Unternehmen zu finden.
Die bloBe Ernennung von Fiihrungskréften ist allerdings keine Garantie fiir eine erfolgreiche Integration.

ie groB der Einfluss und damit die

Wirkung der Fiihrungskrafte bei
der Zusammenfiihrung von Mitarbeitern
und Unternehmenskulturen ist, wird
vielfach noch unterschitzt. Entscheidend
sind die Aktivititen sowohl in der Pre-
als auch der Post-Merger-Phase, das heift
in der Phase vor und nach dem Zusam-
menschluss. Anhand der erfolgreichen
Fusion der Wohnungsunternehmen Evo-
nik Immobilien und THS zu VIVAWEST
soll dieser Artikel praxisrelevante Ein-

2 1112012 www.personalwirtschaft.de

blicke in effiziente MaBnahmen mit und
fiir Flihrungskrafte wiahrend des gesam-
ten Veranderungsprozesses vermitteln.

Hohe Anforderungen an die
Fiihrungskréfte

Wiahrend einer Fusion haben Fiihrungs-
krafte ein breites Aufgabenspektrum zu
bewaltigen. Die besondere Herausforde-
rung im Integrationsprozess liegt in der
Parallelitiat der Aufgaben (Abbildung 1)..
Zur optimalen Vorbereitung der Integra-

tion ist daher die Planung des Ablaufs und
der Steuerung der nachfolgenden Phasen
notwendig. Die friihzeitige Einbindung der
Fuhrungskrifte ist eine essentielle Voraus-
setzung, um diese mit der Vorgehenswei-
se in der Integrationsphase vertraut zu
machen. Durch verschiedene MaBnahmen
und Entscheidungen miissen die bis dahin
voneinander unabhédngigen Unternehmen
in eine gemeinsame Organisation liber-
filhrt werden. Dabei konnen insbesonde-
re Fragen zu Verantwortungsbereichen



oder zum Umgang mit Personal schwie-
rig zu losen sein.

Orientierung geben

Die Auswirkungen einer Fusion spiiren
die Mitarbeiter und Fiihrungskrafte in
ihrem unmittelbaren Arbeitsalltag.
Zusammenschliisse von Unternehmen
konnen auch deshalb scheitern, weil sich
Mitarbeiter und Fithrungskrifte nicht
auf das neue Unternehmen einlassen
wollen. Ein solches Verhalten ist ver-
standlich, fiihrt der Veranderungspro-
zess wahrend einer Integration doch hau-
fig zu einem hohen Stresslevel fiir die
Betroffenen.

Die Unsicherheit hinsichtlich der eigenen
Zukunft kann die Leistungsbereitschaft
hemmen und die Arbeitsmoral beein-
flussen. Damit die Organisation im Tages-
geschaft weiter funktioniert und der Inte-
grationsprozess stattfindet, bedarf es der
klaren Orientierung durch das Manage-
ment. Prinzipiell konnen die Akzeptanz
der Veranderung und die Bereitschaft
zur Zusammenarbeit mit den neuen Kol-
legen als notwendige Voraussetzungen
fiir den Erfolg einer Integration bezeich-
net werden. Es bedarf gleichwohl geziel-
ter MaBnahmen, um Mitarbeiter in der
Integrationsphase zu lenken, zu unter-
stiitzen und zu leiten. Die dafiir verant-
wortlichen Fiihrungskrafte stehen vor
einer iiberaus komplexen Aufgabe, wobei
sie selbst unter immensem Konkurrenz-
und Erfolgsdruck stehen.

Erfolgsfaktor Fiihrungskraft —
Praxisbeispiel Vivawest

VIVAWEST ist zu Beginn dieses Jahres
aus dem Zusammenschluss von Evonik
Immobilien und THS hervorgegangen.
Mit 130 000 Wohnungen ist die Vivawest
Wohnen GmbH das drittgroBte deutsche
Immobilienunternehmen und Branchen-
fiihrer in Nordrhein-Westfalen. Der
Immobilienkonzern mit Hauptsitz in Gel-
senkirchen beschéftigt insgesamt 1800
Mitarbeiter.

2011 wurde der Startschuss fiir die Fusi-
on von THS und Evonik Immobilien mit

Integrationsprozess Abbildung 1
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Die besondere Herausforderung im Integrationsprozess liegt in der Parallelitat der Aufgaben

Uberpriifung und Integration der Mitar-

Nachjustierung der beiter und Schaffung
Umsetzung der Inte- einer gemeinsamen
grationsmaBnahmen  Unternehmenskultur

einem groB angelegten Integrationspro-
jekt gegeben. Zunachst wurden wahrend
der Vorbereitungsphase im ersten Halb-
jahr 2011 38 Integrationsteams gebildet,
die jeweils paritatisch besetzt fachbe-
reichsbezogene Integrationspakete bear-
beiteten. Um die Integration auch auf
der Mitarbeiterebene einzuleiten, wurde
schon sehr friith ein Mitarbeiteraustausch
zwischen beiden Unternehmen initiiert.
Workshops halfen Angste, Unsicherhei-
ten und Vorbehalte der Mitarbeiter
gegeniliber dem neuen Unternehmen
abzubauen.

Bei der Besetzung der Fiihrungspositio-
nen galt es solche Personlichkeiten zu
identifizieren, die als Treiber der Veran-
derung fungieren konnen. Zudem muss-
ten sie fahig sein, die fiir eine erfolgrei-
che Integration von Mitarbeitern und
Unternehmenskulturen erforderlichen
Prozesse zu steuern. Bei der Auswahl
der Fiihrungskrifte flossen daher im
Rahmen eines zuvor formulierten Kom-
petenzmodells biografische Daten sowie
Ergebnisse aus Online-Potentialanaly-
sen und Einzelinterviews mit ein.
Neben der fachlichen und strukturellen
Integration wurde bereits in der Pre-Mer-
ger-Phase die Rolle der Fiihrungskrifte
bei der Zusammenfiihrung beider Unter-
nehmen thematisiert. Dazu wurden Prin-
zipien der Zusammenarbeit zwischen den
Fiihrungskréften der verschiedenen Ebe-
nen formuliert und ein top-down Dialog-

prozess angestoBen. Diese MaBnahmen
trugen wesentlich dazu bei, ein Verstand-
nis fiir die gegenseitigen Erwartungen zu
erzielen und das Zusammenwachsen zu
starken.

Bedarfsgerecht auf die
Veranderungen vorbereiten

Um die Fiihrungskrafte auf ihre Rolle in
der Post-Merger-Phase vorzubereiten,
wurde noch vor dem Start der VIVAWEST
das Instrument der , Fiihrungswerkstatt*
eingefiihrt. Unter dem Schwerpunktthe-
ma ,Fiihrungskrafte als Multiplikatoren
im weiteren Integrationsprozess® wur-
den die Fiihrungskrafte der einzelnen
Ebenen fiir die Herausforderungen der
kommenden Monate und den dabei von
ihnen zu leistenden Beitrag zur erfolg-
reichen Integration von Mitarbeitern und
Unternehmenskulturen sensibilisiert.

Zunachst war es wichtig, den Teamgeist
innerhalb der Fiihrungskrifte zu star-
ken. Konkrete Ziele der ersten ,Fiih-
rungswerkstatt” waren dartiber hinaus
die Schaffung eines gemeinsamen Ver-
standnisses tiber die Rolle der Fiihrungs-
kraft im Integrationsprozess sowie die
Bereitstellung einer Plattform fiir einen
interdisziplindren Erfahrungsaustausch
zu integrationsrelevanten Themen. Im
Fokus standen der Umgang mit Wider-
standen und die Forderung von Mitar-
beitermotivation sowie Fiihrungskom-
munikation. Ziel war es, die im Rahmen
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Agenda Fiihrungswerkstatt fiir F2 Abbildung 2

BegriiBung und Einfiihrung in die Konferenz

Impulsvortrag des Vorsitzenden der Geschéftsfiihrung und Diskussionsrunde

Teamiibung zur personlichen Standortbestimmung im laufenden Integrationsprozess

arbeiterintegration

Impulsvortrag eines externen Referenten zu Herausforderungen der Flihrungskréfte bei der Mit-

Input und Austausch zum Verdnderungsmanagement

Themenmarktplatz

Sammlung der im laufenden Integrationsprozess relevanten Themen

Vorstellung der Ergebnisse der Arbeitsgruppen und Festlegung der Umsetzungsaktivititen

Input und Erfahrungsaustausch zum Umgang mit Widerstand im laufenden Integrationsprozess

beit bei VIVAWEST

Erfolgreiche Zusammenarbeit auf der Filhrungsebene anhand von Prinzipien der Zusammenar-

Fragensammlung fiir den Kaminabend, Abschlussiibung, Veranstaltungsfeedback

Kaminabend mit der Geschaftsfiihrung

Agenda der VIVAWEST-Fiihrungswerkstatt fiir die 2. Berichtsebene (F2).

des Pre-Mergers durch die Geschéftsfiih-
rung formulierten Prinzipien der Zusam-
menarbeit fiir die Fiihrungskréafte erleb-
bar zu machen.

Das Programm wurde aufgelegt, um die
Herausforderungen der einzelnen Fiih-
rungsebenen im Zuge der Post-Merger-
Integration zielgruppenspezifisch zu
bearbeiten. Die Abbildung 2 zeigt exem-
plarisch eine Agenda fiir die ,,Fiihrungs-
werkstatt“ der zweiten Fiihrungsebene
der Vivawest Wohnen GmbH.

Reflexion des gemeinsamen
Erfolges

Durch Reflexion der gemeinsamen Erfol-
ge aus dem bisherigen Pre-Merger-Pro-
zess gelang es wahrend der ersten , Fiih-
rungswerkstatt”, den Teamspirit auf der
Bereichsleiterebene zu wecken und ein
Verstiandnis fiir die erfolgskritische Rol-
le der Fiihrungskrafte zu entwickeln.

Positive, aber auch negative Erfahrun-
gen wahrend der Pre-Merger-Phase wur-
den ebenfalls aufgearbeitet. So disku-
tierten die Teilnehmer iiber die
Schwierigkeit, dass sie sich innerhalb
der Integrationsteams zwar gemeinsam
fiir die Erreichung bestimmter Ziele ein-
setzen mussten, zugleich aber ange-
sichts der noch offenen Fragen bei der
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Besetzung der Fiihrungspositionen eine
Konkurrenzsituation bestand. AuBerdem
verstindigten sich die Flihrungskrifte
dariiber, wie mit moglichen Widerstan-
den bei der Mitarbeiterintegration umzu-
gehen sei.

Auf Vorschlag der Bereichsleiter wur-
de das Instrument der ,,Fiihrungswerk-
statt” als fester Bestandteil der Fiih-
rungskrafteentwicklung im weiteren
Integrationsprozess bei VIVAWEST fort-
gefiihrt und auf die weiteren Fiihrungs-
ebenen iibertragen. Das Konzept wur-
de zielgruppenspezifisch angepasst und
fiir die Fachbereichsleiter sowie die
Bereichsleiter der Tochterunternehmen
umgesetzt.

Aktive Rolle der Geschéftsfiihrung

Als Erfolgsfaktor bei der Umsetzung des
Instrumentes ,Fiihrungswerkstatt hat
sich die aktive Rolle der Geschéftsfiih-
rung erwiesen. Sowohl bei der Vorberei-
tung als auch wéahrend der Veranstal-
tungen wiesen die Geschaftsfiihrer in
Form von Impulsreferaten oder in Dis-
kussionsrunden die Richtung. Die Mog-
lichkeit, direkt an die Geschaftsfiihrung
Fragen adressieren und in einen offe-
nen Dialog zu Integrationsfragen eintre-
ten zu konnen, wurde von den Fiihrungs-

kraften sehr positiv beurteilt und als
hohe Wertschatzung empfunden.

Des Weiteren war die friihzeitige Einbin-
dung der Multiplikatoren aus den jewei-
ligen Fiihrungsebenen sehr hilfreich. Die
anerkannten Personlichkeiten und Trei-
ber der Veranderung sorgten dafiir, dass
alle Fiihrungskrafte sich mitgenommen
fiihlten. Sie trugen damit in besonderer
Weise zur erfolgreichen Umsetzung der
MaBnahmen bei.

Fiihrungskréfte als Leitbild
der Integration

Welche Auswirkungen und Konsequen-
zen ein Integrationsprozess auf die
gesamte Organisation, insbesondere aber
die Mitarbeiter hat, ist im Vorfeld kaum
abzuschéatzen. Deshalb ist eine intensi-
ve und zielgerichtete Vorbereitung der
Fihrungskrifte als Multiplikatoren im
Integrationsprozess entscheidend. Das
Praxisbeispiel der VIVAWEST zeigt, dass
es sich lohnt, die Fiihrungskréafte gut auf
die Integrationsaktivitdten vorzuberei-
ten. So konnte erreicht werden, dass die
Flihrungskrifte die zahlreichen Anforde-
rungen erfolgreich meistern konnten.
Sie gaben Orientierung, banden die Mit-
arbeiter in den Integrationsprozess ein
und motivierten diese. Sie wirkten mit,
Widerstdande abzubauen und tibten eine
Vorbildfunktion aus.
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